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Spremembe v današnjem svetu so v podjetjih postale že stalnica delovanja. Izvirajo iz 
različnih virov in vzrokov, ter za posledico terjajo reorganizacijo, oz. spremembo 
delovanja. V magistrskem delu je prikazan način soočanja in obvladovanja sprememb ob 
gospodarski krizi, na primeru petih slovenskih podjetij. Uvajanje sprememb izvajajo 
menedžerji, ki morajo slediti postopnim fazam procesa uvajanja sprememb. Vsaka 
uvedena sprememba, povzroči verižno reakcijo s posledico. Problematika se pojavlja v 
praksi uvajanja sprememb v slovenska podjetja, med spreminjanjem novega načina 
menedžmenta in vedenja zaposlenih ter sočasnem spreminjanju poslovanja podjetij. 
Predmet raziskave je bil med drugim raziskati negativne učinke soočanja s procesom 
uvajanja sprememb. Problemi so najbolj izraziti ob nezadostnih informacijah za 
posamezne postopke področij spreminjanja. V Sloveniji je participacija delavcev v te 
procese, urejena z Zakonom o sodelovanju delavcev pri upravljanju, kateri določa načine 
in stopnje neposrednega vključevanja zaposlenih. Na uvajanje sprememb pa vplivajo tudi 
druga zakonodaja, mednarodno pravo, razni davki, EU restrikcije in ostali ekonomski 
dejavniki od katerih so lahko odvisne spremembe. V raziskavi slovenskih podjetij, je bil 
predmet izvajanje sprememb, ki jih uvaja menedžment, saj imajo le ti pristojnosti in 
pooblastila, da lahko zagotavljajo dolgoročno uspešnost poslovanja podjetja in obstoj na 
trgu ob gospodarski krizi. Raziskava podjetij je pokazala, da je glavni faktor soočenja s 
spremembami v podjetju čas in hitro, operativno načrtovanje ciljev. Vsaka sprememba v 
podjetju ima tako pozitiven, kot negativen učinek. 
 
 
Ključne besede:  






CHANGE MANAGEMENT IN ENTERPRISES AT ECONOMIC CRISIS – THE 
CASE OF SLOVENIAN COMPANIES 
 
Changes in companies have already become a constant in today’s world. They originate 
from different sources and causes, and results in requiring reorganization or changes in 
the way a company work. This master’s thesis shows how to cope, governance and 
control changes in the time of the economic crisis on the case of five Slovenian 
companies. Changes are introduced and implemented by managers who have to follow 
gradual stages of the introduction process. The problem occurs in the practice of 
introducing changes into Slovenian companies, the change in management and staff 
behavior and simultaneously changing the way the company operates. Object of research 
was among other matters to look into negative effects confronting the process of 
introducing changes in a company. Problems are most prominent because of insufficient 
information for specific processes for implementing changes. In Slovenia, the participation 
of workers in these processes is regulated by the Law on workers' participation in 
management, which sets out the manners and degrees of direct involvement of the 
employees. Introduction of changes is also affected by other legislations, international 
law, miscellaneous taxes, EU restrictions and other economical factor which the changes 
are dependent on. In the survey of Slovenian companies the subject was execution of 
changes implemented by the management, as they are the only ones that have the 
competences and the power to ensure the long-term success of the company on the 
market in the time of the economic crisis. The survey of the companies has shown that 
the main factors in the confrontation with the changes are time and fact operational goal 
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Gospodarska kriza je tako kot večino Evrope zajela tudi Slovenijo. Začela se je v 
Združenih državah Amerike (v nadaljevanju ZDA), kot upad cen nepremičnin, kjer se je po 
finančnih trgih prenesla v Evropo. Cene svetovnih surovin padajo in ameriški dolar se 
krepi proti evru. Beseda kriza se na različnih področjih tudi drugače opredeljuje. 
Organizacijska kriza se definira, kot stanje zadolženosti podjetja, ki ogroža gospodarski 
obstoj (Buth et al. v: Buchalik, 2004, str. 30). V Sloveniji imamo veliko podjetij, katere je 
neugodno finančno stanje pripeljalo do propada, vendar pa takšne razmere lahko 
pripeljejo tudi do pozitivnih učinkov sprememb in s tem vidimo tudi dobro plat krize. 
Podjetja, ki so v takšnih razmerah preživela so dobro pripravljena in znajo obvladovati 
spremembe. Najpomembnejši faktor pri tem imajo menedžerji oz. strateški vodje, kateri 
pravočasno zaznajo potrebo po spremembah. 
Menedžment organizacije je ključen pri konkurenčnosti podjetij. Nenehne spremembe, ki 
se dogajajo v gospodarstvu prinašajo nove trende v načinu vodenja, ravnanju z ljudmi v 
organizaciji in izven nje, dinamiki ustvarjalnosti in inovativnosti. Spremembe že same po 
sebi povedo, da gre za nekakšno dinamiko, ki se pojavi v določenem okolju. Prav zaradi 
teh sprememb je pomembno predvsem vodilnemu menedžmentu zastaviti vprašanje 
soočanja z gospodarsko krizo in razvojne strategije, ki podjetje krepijo in držijo 
konkurenčno na trgu. Za to so odgovorni vodilni menedžerji in prav zaradi tega je zelo 
pomembno kakšni so ti menedžerji, kako razmišljajo, kako upravljajo s HRM, predvsem pa 
kako se soočajo s spremembami in na kakšen način jih obvladujejo in upravljajo. Pri 
obvladovanju sprememb je zelo pomembno, da se osredotočimo tudi na vedenjske 
dejavnike v podjetju. Zaposlenim je potrebno konkretno predstaviti situacijo in drugačen 
pristop k delu, saj je prihodnost podjetja odvisna od premagovanja in odpravljanja ovir, ki 
se pojavijo. 
Osnovni namen magistrskega dela je raziskati, kako obvladovati spremembe v podjetjih 
ob gospodarski krizi in kako se s pomočjo strokovne literature in z upoštevanjem 
relevantnih dejstev podajo pogledi na dejansko obvladovanje sprememb menedžmenta v 
podjetjih odkrijejo dejavniki, ki vplivajo na to, da se podjetja znajdejo v krizni situaciji ter 
ugotoviti kako se spremembe uspešno obvladujejo. Z empirično kvalitativno raziskavo 
bom preverila način spopadanja menedžerjev s spremembami in tako ustvarila pregled 
dejanskega stanja raziskovanih podjetij. V magistrskem delu bodo tako prikazani ključni 
pristopi obvladovanja sprememb, ki v procesu vodenja vplivajo na podjetje. 
Cilj magistrskega dela je podati smernice za uspešno in učinkovito spopadanje s 
spremembami v podjetjih ob gospodarski krizi. Vodilni menedžerji bodo tako kvalitetnejše 
obvladovali spremembe in hitreje reševali kritične dejavnike spreminjanja menedžmenta 
podjetja. 
Sposobnost obvladovanja sprememb je od velike mere odvisna od zaznave stvarnosti, kjer 
pa imajo glavni pomen paradigme, saj te predstavljajo vzorec zaznavnih gradnikov teorij 
in pristopov. V svoji raziskavi obvladovanja sprememb, ki jo je Bukovec v sodelovanju s 
svojo ekipo opravil na vzorcu 244ih različno okarakteriziranih anketirancev, ugotavlja, da 
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je sposobnost obvladovanja sprememb odvisna predvsem od zmožnosti zaznavanja 
stvarnosti, kjer  imajo ključen pomen paradigme. Človeka kot posameznika postavlja v 
središče in ugotavlja, da si ob pojavu katerega koli problema moramo najprej odgovoriti 
na vprašanje kaj narediti za rešitev, istočasno pa tudi kako to narediti (Bukovec, 2009, str. 
251). 
Ključne dejavnike, ki vplivajo na uspešnost uvajanja sprememb v podjetjih, je leta 2006 v 
svoji raziskavi ugotavljal Koren. Uporabil je metodo anketiranja zaposlenih in vodilnih 
delavcev dveh različno velikih podjetij. S primerjalno analizo je ugotavljal aktivnosti, ki 
omogočajo izboljšave na področju uspešnosti soočanja s spremembami konkretnih 
podjetij. Koren namreč pojasnjuje, da se spreminjanje pojavlja na treh različnih ravneh; 
na organizacijski, okoljski in individualni ravni. Spremembe v podjetju so nekakšna 
stalnica, zato so stalno prilagajanje, učenje in konstantni napredek podjetja nujni za 
obstoj (Koren, 2006, str. 99-102) 
William A. Sahlman, v svoji raziskavi menedžmenta in finančne krize, trdi, da je največ 
pozornosti potrebno posvetiti vodenju podjetja in da ta potrebuje novo vrsto celovite 
analize, v smislu celovitega »monitor« pogleda. Ta nekakšen nov subjekt, bo sprejel 
objektiven pogled na velika finančna podjetja na celostni osnovi. Meni, da glavni vzroki za 
slabe odločitve menedžmenta prebivajo v kulturi, spodbudah, nadzoru in merjenju, 
računovodstvu in človeškem kapitalu. Šele, ko so ti elementi usklajeni, lahko te 
spremembe v sistemu upravljanja preprečijo nadaljnje krize. Trdi, da bi na ta način morali 
najprej razumeti in oceniti mikroekonomske dejavnike sistemskega finančnega tveganja, 
saj menedžerji sprejemajo težke odločitve o tem, kaj storiti in kaj ne (Sahlman, 2009, str. 
34–35). 
Ida Covi v svojem članku spopadanja s spremembami na delovnem mestu ugotavlja, da je 
edina stalnica v današnjem svetu na delovnem mestu sprememba sama. Razvila in podala 
je pet nasvetov, kako se spopadati s temi spremembami. Vodilni menedžerji morajo 
zagotoviti orodje za reševanje vprašanj, ki jih prinašajo spremembe. Ključna vprašanja so 
kdo, kaj in kako se spopasti s spremembami. Menedžerji se morajo zavedati kako izražati 
svoja čustva, komunikacijo, govorico telesa in vedenje, saj vse to vpliva na celotno 
skupino. Ugotavlja tudi, da je ključnega pomena uspešnega spopadanja s spremembami, 
obveščanje o najnovejših odločitvah menedžmenta, ki neposredno ali posredno vplivajo 
na zaposlene. V članku poudarja, da je zelo pomembno tudi razumevanje povečane ravni 
empatije, ki jo je treba čutiti od zgoraj navzgor. Ljudje pričakujejo, da bo življenje 
enostavno in kadar temu ni tako, potrebujejo zagotovilo, da jih delodajalci razumejo in jim 
pomagajo v težkih časih (Covi, 2013). 
Temeljna raziskovalna vprašanja magistrskega dela so naslednja: 
1. Kakšen je pristop obvladovanja sprememb ob gospodarski krizi (vrstni red 
prioritet, kritični faktorji uspeha)? 
Tenškova je v svoji raziskavi ugotavljala, da se je reševanja krize v podjetju potrebno lotiti 
sistematično ter preudarno in sicer z vzpostavitvijo kriznega menedžmenta (Tenšek, 2007, 
str. 54). S tem raziskovalnim vprašanjem želimo predvsem raziskati ali je pristop k 
obvladovanju sprememb vedno mogoč le z vzpostavitvijo kriznega menedžmenta. 
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2. Ali je podjetje, glede na gospodarsko krizo, v pravi tržni niši? 
Pitamiceva v svoji raziskavi uspeha hitro rastočih slovenskih podjetij navaja, da je rast 
podjetja odvisna od lastnih sposobnosti in znanja (Pitamic, 2001, str. 39). S tem 
raziskovalnim vprašanjem želimo ugotoviti analizo stanja v Sloveniji, kot dejstvo 
zavedanja posameznega podjetja ali je glede na gospodarsko krizo v pravi tržni niši oz. 
stanju kaj prodati. 
3. Kakšne vplive ima gospodarsko okolje na obvladovanje sprememb v podjetju? 
Pučko navaja spremenljivke (gospodarska infrastruktura, gospodarska politika, itd.), ki so 
značilne za gospodarsko okolje (Pučko, 2003, str. 8-9). Pri tem raziskovalnem vprašanju 
je cilj ugotoviti, katere zunanje spremenljivke konkretno vplivajo na obvladovanje 
sprememb oziroma katera daje ključno najavo prihajajoče spremembe. 
4. Na kakšen način nam pogled na celoto podjetja, daje pravo sliko menedžmenta 
podjetja in ali nam to pomaga pri menedžerskih odločitvah? 
Sahlman v svoji raziskavi trdi, da bi najprej morali razumeti in oceniti mikroekonomske 
dejavnike sistemskega finančnega tveganja, šele nato lahko spremembe v sistemu 
vodenja podjetja preprečijo prihodnje krize (Sahlman, 2009, str. 35). Menedžerji 
sprejemajo težke odločitve o tem kaj storiti in kaj ne, da bi podjetje zaobšlo gospodarsko 
krizo in z njo zajete spremembe. Zanima nas ali celostni objektivni pogled pomaga pri 
preudarnih odločitvah menedžerjev. 
5. Kakšno stopnjo interakcije menedžmenta in zaposlenih je potrebno doseči, da se v 
podjetju lahko uspešno obvladujejo spremembe ob gospodarski krizi? 
Pravočasno zaznavanje krize in njenih signalov je možno s pravilnimi aktivnostmi v 
podjetju omiliti ali pa jo celo preprečiti (Dubrovski, 1998, str. 4). S tem vprašanjem želimo 
ugotoviti ali je možno krizo preprečiti samo z odličnim sodelovanjem in interakcijo 
menedžmenta in zaposlenih. 
6. V kakšni meri mora biti menedžer dosleden za razumevanje osebnih težav 
zaposlenih v času spopadanja s spremembami v podjetju ob gospodarski krizi? 
Ida Covi, v svojem članku ugotavlja kakšen je vpliv menedžerjev in trdi, da je ključnega 
pomena uspešnega spopadanja s spremembami obveščanje zaposlenih o najnovejših 
odločitvah menedžmenta, ki neposredno ali posredno vplivajo na njih (Covi, 2013). Dotika 
se tudi razumevanja osebnih težav zaposlenih, zato želimo v raziskavi ugotoviti, do katere 
mere so menedžerji pripravljeni sodelovati in tolerirati osebno življenjsko krizo vsakega 
zaposlenega. 
Pri prvem raziskovalnem vprašanju bomo ugotavljali vrstnegi redprioritet med 
gospodarsko krizo ter obvladovanje kritičnih faktorjev sprememb. Na ta način bomo 
poskušali ugotoviti kako hitro se je potrebno lotiti sprememb. 
Pri drugem raziskovalnem vprašanju želimo ugotoviti ali se pojavlja potreba po določeni 
panogi na trgu, ob gospodarski krizi. Zanima nasali je podjetje v pravi tržni niši za 
Slovenijo oz. ali se osredotoča izključno na tuje države (izvoz). 
Pri tretjem raziskovalnem vprašanju pričakujemo izreden vpliv celotne gospodarske 
politike na slovenska podjetja in posledično deležnost soočanja sprememb. To vprašanje 
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nam prinaša odgovore in uporabnost zlasti na spoznanju konkretnih zunanjih spremenljivk 
in najavo prihajajočih sprememb. 
Pri četrtem raziskovalnem vprašanju bomo obravnavali razvitost objektivnega pogleda na 
vodenje podjetja, kjer pričakujemo, da je ta primernejši od subjektivnega. V tem primeru 
bomo ugotovljali kateri dejavniki so najpomembnejši oz. katere smernice nam dajejo 
pravo sliko vodenja podjetja. 
Pri petem raziskovalnem vprašanju, kjer si zastavljamo cilj ugotoviti način interakcije 
menedžmenta in zaposlenih pri obvladovanju sprememb, želimo ugotoviti koliko 
razumevanja in komunikacije je potrebno, da se spremembe v podjetju uspešno 
obvladujejo. 
Šesto raziskovalno vprašanje smo si zastavili, ker vsi ljudje potrebujejo zagotovilo, da jih 
delodajalci razumejo in jim pomagajo v težkih časih. Ugotoviljali bomo do kakšne mere so 
delodajalci pripravljeni tolerirati osebno življenjsko krizo zaposlenega. Na ta način bomo 
prikazali toleranco slovenskih podjetjih ob gospodarski krizi. 
V magistrskem delu je uporabljena metoda opisovanja (opisovanje dejstev, pojavov in 
procesov), metoda kompilacije (povzetek opazovanj in spoznanj naših in tujih avtorjev), 
metoda klasifikacije (definiranje pojmov). Izvedena jekvalitativna raziskava s 
polstrukturiranimi intervjuji. 
Podatki v raziskavi so pridobljeni s pomočjo polstrukturiranih intervjujev, ki združujejo 
vnaprej določeno vrsto odprtih vprašanj in dajejo priložnost za nadaljnje raziskovanje 
posameznih tem ali odgovorov. Omenjena  vrsta intervjuja anketiranca ne omejuje pri 
podvprašanjih. Polstrukturirani intervju se uporablja za razumevanje nekega procesa in 
kako se lahko ta morebiti izboljša. Omogoča razpravo in sproža podvprašanja, ki jih 
prvotno ne načrtujemo. Magistrsko delo tako poleg uvoda in zaključka, glede na namene 
in cilje dela v povezavi s teorijo, sestavljajo še štiri poglavja. 
V drugem poglavju so opredeljene teoretične osnove s področja menedžmenta kot 
organa, ki je odgovoren za poslovanje vsake organizacije. Menedžment zajema celotni 
proces delovanja organizacije saj mora spodbujati rezultate, obvladovati spremembe in 
skrbeti za uspešnost skozi celotno ekonomsko verigo. Uspešnost podjetja je v veliki meri 
odvisna od nenehnega razvijanja in usklajevanja človeških, finančnih in tehnoloških virov. 
Tretje poglavje definira osnovni pomen paradigm in podrobneje opisuje moderne 
organizacijske paradigme, med katerimi je najpomembenjša menedžment podjetja, ki 
prevladuje že dobro stoletje in predstavlja najbolj temeljito delitev dela v organizacijah. 
Nenehne spremembe v delovanju družbenih sistemov v celoti vplivajo na podjetje. Te 
spremembe in vplivi prihajajo iz okolja, ki ga lahko razdelimo na manjše celote, kar daje 
podjetju mnoge vezi medsebojnega povezovanja z okoljem. 
Obvladovanje sprememb podjetja je zelo kompleksno področje, saj imamo do njih veliko 
različnih študijskih pristopov. Četrto poglavje obravnava obvladovanje sprememb podjetja 
na osnovi študijske literature. Pri proučevanju obvladovanja sprememb zaznamo različne 
vrste organizacijskih sprememb, katere zahtevajo različne pristope raziskovanja. 




Peto poglavje opisuje pomen in razvoj krize. Tako kot vzroki za nastanek krize, so tudi 
vrste krize različne. Vsaka kriza pa je ob pravem poslovanju z načrtnim in premišljenim 
pristopom obvladljiva. Krizni menedžment je tako poseben del strateškega menedžmenta, 
ki je značilen za podjetja v izredno resnih kriznih razmerah. To poglavje prikazuje tudi 
značilnosti in spopadanje malih podjetij s krizo, saj so dokazano ta podjetja hitreje v fazi 
tveganega obstoja. 
V šestem poglavju so prikazani rezultati kvalitativne raziskave, ki so bili opravljeni z 







2 GOSPODARSKA KRIZA V PODJETJU 
Kriza je tista prelomna točka v podjetju, ko je nujno, da sistem delovanja spremeni smer 
razvoja zaradi sprememb, ki nastanejo v podjetju samem ali zaradi sprememb v zunanjem 
okolju (Bergant, 2000, str. 1497). Krizo podjetja različni avtorji opredeljujejo različno. 
Kokotec – Novakova opredeljuje krizo podjetja kot stanje, ki je rezultat nezaželenega 
procesa, v toku katerega so se potenciali uspešnosti razvili tako neugodno, da je ogrožen 
gospodarski obstoj podjetja. Uspešnostni potencial kaže na možnosti doseganja 
gospodarskega uspeha. To so torej vsi viri (kadri, kapital, znanje,…), ki jih podjetje mora 
imeti za uspešno poslovanje na gospodarskem trgu (Kokotec – Novak, 1997, str. 156). 
Začetki gospodarske krize segajo v leto 2008, ko je bankrotirala ameriška investicijska 
banka Lehman Brothers. Ko je Lehman Brother razglasil plačilno insolventnost, so se 
zamajala tla velikim finančnim družbam in borzni indeksi so drastično upadli. Po poročanju 
ameriških časnikov, se je od tega trenutka naprej vse več družb znašlo v finančnih 
težavah in kreditiranje bank se je praktično ustavilo. Centralne banke so začele zniževati 
obrestne mere. Države po svetu in Evropi so se odzvale in pričele s sprejemanjem 
različnih ukrepov za pomoč gospodarstvu. 
Skoraj ni podjetja, ki ga ne bi doletela kriza na vsaj enem področju. Tako je prve znake 
krize potrebno iskati in odkrivati že zelo zgodaj v tako imenovanem pred kriznem obdobju. 
Takrat imajo sprejete spremembe in ukrepi največjo učinkovitost. Med prvimi zaznanimi 
težavami je »sindrom drogiranega poslovodstva«. Pri tem govorimo o stanju, 
komenedžerji v obdobju, ko je podjetje v dobrem ekonomsko finančnem položaju 
praviloma ne razmišljajo dovolj o možnih nevarnostih. Takšno podjetje nima izdelanega 
sistema sistematičnega obvladovanja tveganja. Razmišljanje imajo na nivoju »saj podjetje 
že 30 let nima težav s plačilno sposobnostjo, zakaj bi jo sedaj imelo«. V tej fazi govorimo 
o zanikanju.  
Druga težava je »sindrom kuhane žabe«. Torej, če vržeš žabo v vročo vodo, bo hitro 
skočila ven. Če pa se žabo začne kuhati v mrzli vodi, ki se počasi segreva pa žaba ne bo 
skočila ven dokler za to ne bo prepozno. Tako ravna tudi menedžment, ki v svojem 
poslovanju zanemarja prva negativna opozorila zunanjega okolja (Krystek, 1987, str. 15) 
Ne glede na gospodarsko panogo, današnje organizacije oz. podjetja obratujejo v zelo 
hitro spreminjajočem se gospodarskem trgu. Spremembe so vsepovsod. Svetovna 
globalna konkurenca, hitri tehnološki napredki in zahtevne stranke izvajajo pritisk na 
organizacije v različnih gospodarskih panogah za zagotovitev višje kvalitete proizvodov in 
storitev. Glede na obseg cenovne konkurence in vedno višje standarde, podjetja ne 
morejo več tekmovati samo glede na kvaliteto. Status quo je le redko še možen. 
Inovativne in prilagojene rešitve dostavljene pravočasno na poceni način, so minimalne 
zahteve današnjih kupcev. Dodana vrednost – čarobna sestavina – je to kar razlikuje 
najboljše dobavitelje od ostalih. Holbechova trdi, da so spremembe v organizacijah 
neizogibne in da so neizprosen del organizacijskega življenja. Organizacijska sprememba 
je pojem, ki je uporabljen za opis raznih procesov, ki imajo različne vplive na zaposlene. 
Pravilo igre v organizacijah, ne glede na njihovo gospodarsko panogo, je hitro 
7 
 
sprejemanje sprememb. Zmogljivost s tehnologijo ustvarja nove oblike dela kot je na 
primer delo na daljavo, pri tem pa naraščajo zahteve strank za cenejše, boljše in hitrejše 
zmogljivosti produktov in storitev. Organizacije morajo hitro reagirati, da lahko obstojijo. 
Hitrost uvajanja sprememb je bistvenega pomena v razvoju produkta in daje korak 
prednosti pred drugimi organizacijami. Trg zahteva za nizke stroške visoko kakovost blaga 
in storitev, kar pomeni, da potekajo neprestane spremembe (Holbeche, 2006, str. 3-10). 
Vrednost je tisto kar se ustvari s talentom in iz katerega lahko delodajalci pridobivajo 
dobiček ali druge ugodnosti. V današnji informacijski dobi, ko delo temelji na znanju in ko 
se vedno bolj pospešuje gospodarska rast ter vrednost intelektualnega kapitala narašča, 
je resnica o organizacijskih vrednotah več kot očitna (Holbeche, 2009, str. 4). 
Vprašanje, ki se pojavlja je, kako lahko ameriški bančni sistem tako zelo vpliva na 
poslovanje slovenskih podjetij. Raziskave odkrivanja vzrokov nastanka gospodarske krize 
kažejo na veliko povodov, ki lahko sprožijo krizo. Kriza nastaja z verižno reakcijo vplivov, 
ki so se zgodili na trgu. Tudi popolnoma negospodarski vzrok lahko sproži gospodarsko 
krizo. Tukaj lahko kot primer navedemo izbruh virusa SARS (sindrom akutne respiratorne 
stiske), ki je močno prizadel dobiček podjetja McDonald's, saj je izbruh tega virusa 
povzročil padec njihove prodaje za kar pet odstotkov (Zver, 2007, str. 12). Torej izguba 
dobička in povod za krizo podjetja so lahko posledica popolnoma nepričakovanih in 
nenačrtovanih vzrokov.  
Kriza  je imela tudi ogromen vpliv na mnoge druge trge, kar je imelo sunkovit učinek na 
zaposlovanje, zadolževanje, padec kupne moči ipd. Tudi časovno je zelo težko opredeliti 
samo krizo, saj imamo po poročanju medijev konstantno napoved o trenutni gospodarski 
krizi. Te nenatančne napovedi o sedanjosti in kazalniki prihodnosti dajejo prebivalstvu 
negotovost in mladim brezposelnim izgubo upanja za uspešno perspektivno zaposlitev ali 
svoje podjetništvo. Strah pred prihodnostjo in strah pred neuspehom, vplivata na 
odločitev marsikaterega posameznika. Kriza  se pozna tudi na področju zdravstva. Krčenje 
pravic na socialnih področjih, zaradi varčevanja v javnem sektorju najbolj prizadene 
najrevnejši sloj prebivalstva. Povečevanje družbenih razlik in odvzem pravic pomoči oz. 
subvencioniranja (subvencije plačila vrtca, otroški dodatki, štipendije, plačila dopolnilnega 
zdravstvenega zavarovanja,…), povečujejo finančno krizo posameznika. Ranljivost na 
finančnih področjih vodi do psihičnih in moralnih pritiskov na posameznika. Stiske ljudi 
vodijo v nerazumna obnašanja in samomorilske izhode. 
Problemi gospodarske krize pa se pojavljajo tudi pri mladih diplomantih, ki takoj ob 
najboljših pogojih za delo, največji zagnanosti in želji po uspehu, pristanejo na Zavodu RS 
za zaposlovanje, vpisani v evidenco brezposelnih. Nezaposljivost postaja vedno večja 
težava, saj ima javni sektor prepoved zaposlovanja, gospodarska podjetja pa ne 
zaposlujejo. V primeru, da mladi diplomanti v prihodnosti ne bodo našli zaposlitve, bo 
sčasoma začela upadati tudi njihova želja po izobraževanju. Omenjene negativne socialne 
posledice vplivajo tudi na ustvarjaje družinskega življenja mladih. Ko posametnik nima 
varnosti zaposlitve si ne želi ustvarjati družino in posledično nima finančne možnosti 
zgraditi dom. Vse te posledice so vzrok gospodarske krize (verižna reakcija). 
Odgovor na vprašanje kako lahko ameriški bančni sistem vpliva na slovenske razmere, je 
očitno zelo enostaven. Banke imajo v sodobnem gospodarstvu velik pomen in močno 
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vplivajo na razmere po svetu, Evropi in nenazadnje tudi v Sloveniji. V času krize marsikdo 
želi na banki pridobiti posojilo ali kreditno naložbo. Zadeva se lahko zaplete in kriza se več 






2.1 ZNAČILNOSTI GOSPODARSKE KRIZE V SLOVENIJI IN GLOBALNO 
Kriza je lahko karkoli, kar lahko negativno vpliva na ugled podjetja. Številni dogodki, ki se 
na prvi pogled morda ne zdijo pomembni so v resnici lahko velik problem. Resno krizo v 
vsaki organizaciji lahko povzroči že smrt ali odstop ključne osebe Prav tako tudi naravne 
katastrofe, odpoklicev izdelkov, delovni spori, izgube računalniških podatkov, idr. Seznam, 
ki lahko povzroči krizo je neskončen. Seveda pa nekatere stvari lahko povzročijo samo 
začasni nered v podjetju. V večini primerov se lahko se lahko ravnamo po načelu, da je 
potrebno izgubo absorbirati v kratkem obdobju, da bi dosegli dolgo in zdravo poslovno 
življenje (Nayon, 2015). 
Murphy in Ackroyd v svojem članku prikazujeta na kaj vse vpliva gospodarska kriza. Po 
vsej Evropi in Severni Ameriki so življenjski standardi podvrženi spremembam na raznih 
področjih (Murphy in Ackroyd, 2013, str. 337): 
- preko zvišanja davkov, zlasti davkov na potrošnjo, ki nesorazmerno prizadene ljudi 
z nizkimi in zmernimi dohodki, 
- skozi upade in dražje državne storitve, ki segajo od varstva otrok do zdravstvene 
storitve v visokem šolstvu in 
- z zmanjšanjem državnih pokojnin in prejemkov za brezposelne. 
Gospodarska kriza v Sloveniji trenutno stagnira. Število prijavljenih na Zavodu za 
zaposlovanje je veliko. Stopnja brezposelnosti se še kar ne zmanjšuje. Na splošno imamo 
rast stopnje brezposelnosti med najvišjimi v Evropski uniji. Slovenija sicer ni edini primer. 
Večina evropskih držav se sooča z enakimi težavami, ki jih je povzročila ekonomsko 
gospodarska kriza. Izjemi, ki jih kriza ni hudo prizadela, sta v Evropi Švica in Poljska 
(Zorc, 2013, str. 126). 
Po izbruhu gospodarske krize v ZDA je bilo prve negativne vplive krize kmalu čutiti tudi v 
Evropi. Slovensko gospodarstvo je zaradi svoje majhnosti in velikega izvoza na tuje 
mednarodne trge krizo kmalu občutilo. Razmere so se poslabšale in kmalu je veliko 
pomembnih podjetij imelo finančne težave. Slovenska podjetja so doživela drastičen upad 
naročil storitev in izdelkov, ki so jih izvažala v tujino. Najhujše udarce, ki jih je zadala 
gospodarska kriza so doživela podjetja z dejavnostjo gradbeništva, kovinarske in 
avtomobilske industrije. Sledil je drastičen upad cen nepremičninskega trga, kar je 
vplivalo na gradbenike. Slovenija je sprejela kar nekaj vrst ukrepov, da bi omilila posledice 
gospodarske krize, s sprejetjem finančne pomoči v različnih sektorjih za pomoč 
slovenskemu gospodarstvu. Tako so bili sprejeti ukrepi za pomoč prebivalstvu, varčevalni 
ukrepi za stabilizacijo javnih financ ter vrsta drugih ukrepov za spodbujanje 
konkurenčnosti države (Zorc, 2013, str. 128). 
Gospodarska zbornica Slovenije je tako novembra 2012 izdala zbirko rešitev oz. ukrepov 
za rešitev podjetij iz gospodarske krize. To zbirko je prenovila leta 2013 in dopolnila na 
skupnih 63 ukrepov. Ukrepe so razdelili na štiri področja (Agenda 46+): 
- pravna država (skrajšati sodne postopke, izboljšati plačilne discipline, itd.), 
- boljše poslovno okolje (podjetjem zagotoviti stabilno poslovno okolje), 
- nov razvojni zagon (podpora investicijam), 
- odločna podpora izvozu (spodbujanje tujih naložb). 
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Rešitev podjetij iz krize so tudi inovacije. Bolj kot je podjetje iznajdljivo in inovativno, več 
ima možnosti za uspeh na trgu. Inovacije so pomembne neglede na dejavnost ali velikost 
podjetja. Tudi EU preko Evropske komisije vzpodbuja inovacije v obliki povratnih sredstev, 
razpisov in ukrepov. Največjo podporno mrežo v Evropi za mala in srednje velika podjetja 
predstavlja Enterprise Europe Network. Ta v svojo mrežo povezuje različna podjetja in jim 
na ta način pomaga financirati tehnološke razvoje proizvodov. Še vedno pa se zdi, da so 
inovacije v podjetjih podcenjene. Ob srečanju podjetij s krizo se največkrat optimizirajo 
stroški, kar vodi do finančnega zmanjšanja vlaganj v tehnološke inovacije in s tem 
podjetje ne napreduje, ampak stagnira ali celo nazaduje v poslovanju (Zorc, 2013, str. 
131). 
Slovenija je naredila kar nekaj uspešnih potez pri reševanju krize. Sanacija bančnega 
sistema je učinkovit model reševanja finančne krize. Sanacija slovenskih bank se je 
pokazala za izrazito boljšo možnost, kot pa bi bila odprodaja celotnega bančnega sektorja 
tujemu kapitalu. Slovenija je v primerjavi z ameriško sanacijo bank to izvedla veliko bolje. 
Slabe terjatve bank so bile prenesene na posebno družbo, ki upravlja te terjatve. Ker 
takratni lastniki bank niso mogli izpeljati dokapitalizacije, je vstopila država. Tako je tudi 
Družba za upravljanje terjatev bank dobila novega lastnika. Ameriška sanacija pa je 
potekala preko odkupa slabih terjatev neposredno v finančne institucije, kjer je lastništvo 
ostalo enako. Zaradi te poteze je sledil velik upor v ameriški javnosti, saj naj bi vlada na 
ta način pomagala samo denarnim mogotcem (Štiblar, 2015, str. 7). 
Sedanji model upravljanja podjetij v ZDA in drugod po svetu je močno razdeljen. Finančna 
kriza je razkrila, da niti menedžerji niti upravni odbori niso mogli predvideti ali preprečiti 
uničenja velikih svetovnih podjetij. Svet je skozi težko obdobje prilagajanja in refleksije 
največ pozornosti namenil spreminjanju regulatornih struktur in pravil, ki vplivajo na 
upravljanje podjetij na finančnih trgih. Finančna kriza v podjetju najprej vpliva na sistem 
dela oz. voljo zaposlenega. Nenehna opazovanja in uspešno upravljanje sistema je 
potrebno pri (Sahlman, 2009, str. 2): 
- spodbudah - kako se delijo tveganja in nagrajevanja; kako se ljudje obnašajo, če 
delujejo v svojih ali tujih podjetjih; 
- informacijski tehnologiji – kako se merijo nagrajevanja in kako te ocene vplivajo 
na taktiko in strategijo; 
- računovodstvu - kako menedžerji spremljajo računovodske izkaze; 
- človeškem kapitalu - proces, s katerim pritegnejo ljudi z določenimi značilnostmi 
(znanje, izkušnje, karakter in odnos) jih spodbudijo, da zapustijo katerokoli 
organizacijo; 
- kulturi - vrednote, ki usmerjajo individualne in skupinske odločitve; 
Pri proučevanju gospodarske krize na način kot se je razpletla v zadnjih nekaj letih, je 
očitno, da so mnoge organizacije utrpele škodo zaradi močne smrtonosne kombinacije, 
neustreznega sistema za nadzor in upravljanja s tveganji, zavajajočim računovodstvom in 
nizko kakovostjo človeškega kapitala v smislu integritete. Vse to zavito v kulturo podjetja, 




2.2 ZNAKI KRIZE V PODJETJU 
Znaki krize v podjetju so odvisni od različnih vzrokov in njihove intenzivnosti. V vsakem 
konkretnem primeru znaka krize je potrebno analizirati njegov vzrok, saj bi le tako lahko 
uspešno obvladovali spremembe oz. ukrepe za obvladovanje krize. V nadaljevanju so 
povzeti najpomembnejši prvi znaki krize podjetja in z njim povezani vzroki (Bergant, 2000, 
str. 1499). 
 
Tabela 1: Vzroki in njihovi znaki krize v podjetju 
VZROKI KRIZE PRVI ZNAKI KRIZE 
SLABO VODENJE 
PODJETJA 
- rast fluktuacije; 
- veča se nezadovoljstvo in neinformiranost zaposlenih; 
- rast števila neizvršenih ciljev, sklepov; 
- rast števila konfliktov med zaposlenimi; 
- zastoji v procesih; 
- povečani odhodki; 
- rast števila neuspelih projektov; 




- previsoki osnovni stroški financiranja; 
- nedonosnost naložb raste; 
- rast koeficienta terjatev; 
- rast stroškov pridobivanja finančnih sredstev; 
  
SLABO TRŽENJE - zmanjševanje zadovoljstva kupcev; 
- izgube večjih projektov; 
- nazadovanje naročil; 
- padci prihodkov od prodaje; 
- padec tržnega deleža proizvodov; 
- upad učinkovitosti promocijskih akcij; 
- povečanja prodajne odvisnosti; 
- padec prejetih predujmov; 




- slabši izkoristek zmogljivosti; 
- zmanjšanje koeficienta obračanja zaloge nedokončane 
proizvodnje;  
- nesorazmerno povečanje stroškov energije in porabljenega 
materiala; 
- povečan izmet; 
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- slabšanje produktivnosti; 




- rast odpisanih osnovnih sredstev; 
- zastarelost tehnologije; 
- zastarelost unifikacije, tipizacije in standardizacije; 
- padec števila razvojnih projektov in raziskav; 
- padec števila novih proizvodov in storitev; 
- zmanjševanje obsega znanja v podjetju – know how; 





- poslabšanje kvalifikacijske strukture zaposlenih; 
- zmanjševanje izdatkov in časa za izobraževanje; 
- nesorazmerna rast števila boleznin; 
- padec splošnega in osebnega standarda zaposlenih; 




- padec kvalitete proizvodov in storitev; 
- manjšanje prispevkov za kritje; 
- poslabšanje kvalitete servisnih in poprodajnih aktivnosti; 
- zmanjšanje pozitivne sinergije med poslovnimi funkcijami; 
- zmanjšanje prednosti podjetja, povečanje slabosti; 
- upadanje odstotka proizvodov; 
- podjetje izgublja dobro ime; 
  
SLABA STRATEGIJA - zmanjšanje števila in intenzivnosti strateških poslovnih, 
razvojnih in strokovnih povezav; 
- rast podjetja ob ne zagotovljenih potrebnih resursih; 
- organiziranost ne podpira ciljev in ne upošteva 
razpoložljivih resursov; 
- zmanjšanje obsega pridobljenih informacij iz okolja; 
- zmanjšanje jasnih ciljev za prihodnost; 
- slabšanje povezave z okoljem; 
Vir: Bergant (2000, str. 1499) 
 
Kriza v podjetju pa nima vedno negativnega izida saj ob pravočasni reakciji in kvalitetnih 
spremembah, podjetja lahko ponovno vzpostavijo svoje ravnovesje (Tenšek, 2007, str. 9). 
Če se znaki krize prepoznajo v zgodnjem obdobju in zadolženost podjetja še ni prevelika, 
lahko s pravimi spremembami in kvalitetnimi odločitvami menedžmenta, podjetje zopet 
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posluje normalno. Hitrost in fleksibilnost sta prava načina reagiranja kriznega 
menedžmenta za krizne okoliščine. 
Schaap v svoji študiji ugotavlja, da njegova raziskava potrjuje vlogo, ki jo ima strateško 
soglasje v procesu izvajanja strategije. Prav tako krepi ugotovitve drugih raziskovalcev, da 
pogosto hierarhično komuniciranje (gor in dol) krepi strateško soglasje s pospeševanjem 
skupnih stališč in vrednot. Potrjuje tudi svoj koncept, da so strateški menedžerji bolj 
usposobljeni za strateško načrtovanje in izvajanje doseganja ciljev uspešnosti. Študija tudi 
ugotavlja, da za dosego izjemne zmogljivosti morajo biti izvedbeni načrti in strategije 
jasno razviti z jasnimi časovnimi okvirji, ki označujejo posebne odgovornosti za 
posameznike in identifikacijo ljudi, odgovornih za opravljanje nalog (Schaap, 2012, str 
98). 
 
Ključni dejavniki, ki omogočajo pomemben razvoj v podjetju so (Zorc, 2013, str. 133): 
- nove, uspešne inovacije (trženje novega prebojnega produkta), 
- novi trgi (z novimi izdelki osvajamo nove trge), 
- pripojitve oz. združitve podjetij, 
- hitrost sprejemanja sprememb in uvajanja novih. 
 
Slika 1 prikazuje model obnašanja podjetja v razvojni fazi krize. Model dobro prikazuje 
standardne napake, ki jih podjetja delajo. Iz slike je razvidno kako podjetje reagira na 
krizo šele takrat, ko je sposobnost reakcije že na meji s zmožnostmi. 
 
Slika 1: Razvojne faze krize v podjetju 
 
Vir: Slatter (1984, str. 69) 
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Zavedati se je potrebno, da krize ne moremo posploševati. Vsako podjetje na krizo reagira 
na svoj način. Za nekatere je nekaj kritično, kar drugim še ne predstavlja problema. 
Različne okoliščine, različni ljudje in različni menedžerji različno sprejemajo oblike kriz. 
Tudi krize se razlikujejo po vzrokih nastanka, pojavih in intenzitetah, s katerimi so 





2.3 KRIZNI MANAGEMENT 
Sposobnost upravljanja znanja postaja vedno bolj ključnega pomena v današnjem 
gospodarstvu. Upravljanje znanja je namerno in sistematično usklajevanje ljudi, 
tehnologije, procesov, organizacije in organizacijske strukture z dodajanjem vrednosti s 
ponovno uporabo in novimi inovacijami. To usklajevanje se doseže z ustvarjanjem, 
izmenjavo in uporabo znanja kakor tudi skozi zauživanja dragocenih lekcij in najboljše 
prakse v podjetjih, da bi vzpodbudili nadaljnje organizacijsko učenje (Dalkir, 2005, str. 3). 
Menedžment sprememb, ki ga opisuje Reiss, je menedžment, ki se dotika treh področij 
podjetja. Spremembo opisuje kot skupek vseh dosežkov, procesov in preobratov. Področja 
na katerih se dogaja menedžment sprememb so (Reiss, 2012, str. 2): 
- individualna raven, kjer se spremembe dogajajo pri napredovanju, izgorevanju 
posameznika, osebni krizi zaposlenega, idr.; 
- socialna raven, kjer se spremembe dogajajo na globalni integraciji, avtomatizaciji, 
demografskih spremembah, inflaciji in ostalih socialnih odnosih; 
- na organizacijski ravni se spremembe dogajajo v vseh sektorjih v podjetju 
(spremembe na gospodarskem trgu, spremembe tehnologije in sistemov, 
spremembe v strukturi podjetja, spremembe podjetja,…); 
Bistvo menedžmenta sprememb je v tem, da se dogaja na vseh področjih v podjetju v 
kontekstu izboljšanja delovanja procesov. Menedžment sprememb je prisoten takrat, ko 
se bo v podjetju zgodilo nekaj novega (npr. nova tehnologija, novi posel, novo delovanje 
procesa, sprememba strukture zaposlenih, ali kakšne druge spremembe). Standardna 
področja menedžmenta sprememb prikazuje slika 2 (Reiss, 2012, str. 5). 
 



























Krizni menedžment je dejavnost, ki se odzove na grožnjo osebe, skupine ali podjetja in je 
razmeroma novo področje vodenja podjetja. Značilno je, da proaktivne dejavnosti 
kriznega menedžmenta vključujejo napovedovanja potencialnih kriz in načrtujejo, kako 
ravnati z njimi. Veliko menedžerjev se sklicuje zaradi neuspeha podjetij na krizo, namesto 
da bi v svoje podjetje pravočasno vključili krizno vodenje in s tem poskušali podjetje 
pravočasno organizirati nazaj v normalno poslovanje (Nayor, 2015). Spodnja slika 3 tako 
prikazuje časovno obdobje delovanja kriznega menedžmenta in rezultate vpeljanih 
sprememb ob kriznem položaju (Dubrovski, 2000, str. 54). 
 
Slika 3: Obdobje in cilji delovanja kriznega menedžmenta 
 
Vir: Dubrovski (2000, str. 55) 
 
Krizni menedžment je torej uporaba strategij, namenjenih za pomoč pri organizacijskem 
vodenju z nenadno in močno vplivnostjo negativnega dogodka. Kriza se lahko pojavi kot 
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posledica nepredvidljivega dogodka ali izredna posledica nekega dogodka, ki je 
predstavljal v obravnavanem obdobju potencialno tveganje. V vsakem primeru, kriza 
skoraj vedno zahteva, da se odločitve sprejemajo hitro in da se na ta način omeji škodo v 
podjetju. Iz tega razloga je eden izmed prvih ukrepov pri načrtovanju kriznega 
menedžmenta za identifikacijo posameznika, da služi kot izhod iz kriznega obdobja. 
Prakse kriznega menedžmenta kažejo, da ta vsebuje (Rouse, 2013): 
- načrtovanje čim več različnih rešitev, kot je mogoče; 
- vzpostavitev spremljanja sistemov in praks za odkrivanje zgodnjih opozoril o vseh 
predvidljivih krizah; 
- vzpostavitev in usposabljanje ekipe za krizni menedžment ali izbiro zunanjega 
kriznega menedžerja ali podjetje z dokazanimi referencami na poslovnem 
področju; 
- vključevanje čim več zainteresiranih strani kot je mogoče v vseh fazah načrtovanja 
in delovanja. 
 
Na splošno lahko v literaturi najdemo različna seganja v začetke kriznega menedžmenta. 
V praksi pa Rouse opisuje, da velja, da je krizni menedžment nastal z dogodkom, ki se je 
zgodil leta 1982 v podjetju Johnson & Johnson, ko je na osnovi »cianida Tylenol« bilo na 
območju Chicaga ubitih sedem ljudi. Družba je takoj odreagirala in preklicala vse kapsule 
Tylenol v državi in ponudila brezplačen izdelek v t.i. »tamper-proof« embalaži. Kot 
posledica hitrega in učinkovitega odziva družbe, je bil učinek na delničarje minimaliziran in 
blagovna znamka si je opomogla in zacvetela nazaj (Rouse, 2013). 
Angleški izraz »crisis management«, kot ga opisuje Prezelj v svoji knjigi, nosi kar nekaj 
poimenovalne dvoumnosti. Vprašanje, ki se pojavi pri prevodu je ali izraz pomeni 
menedžment podjetja v kriznih razmerah ali menedžment krize v smislu njenega 
obvladovanja. Prezelj meni, da izraz označuje oboje, saj v prvih fazah kriznega odzivanja 
želi obvladati zunajsistemske krizne elemente in voditi podjetje skozi krizne težave. 
Tehtnost pomena izraza se spreminja s kontekstom uporabe tega izraza (Prezelj, 2005, 
str. 37). 
Neupoštevanje kriznega menedžmenta lahko povzroči resno škodo ali izgubo v organizaciji 
ali na koncu celo ogrozi njen obstoj. Menedžerji za odnose z javnostmi so sestavni del 
ekipe za krizni menedžment. Niz najboljših praks pridobljenih iz znanja o kriznem 
menedžmentu so lahko zelo koristen vir za tiste, ki delujejo v odnosih z javnostmi. 
Najboljši kraj za začetek delovanja kriznega menedžmenta je opredelitev kritičnih 
konceptov. Krizni menedžment je namenjen preprečevanju ali zmanjšanju škode v 
podjetju ali njenim deležnikom. Krizni menedžment je mogoče razdeliti v tri faze: pred 
krizo, krizno odzivanje in po krizi. Faza pred krizo se ukvarja s preprečevanjem in 
pripravo. Faza krizno odzivanje je takrat, ko mora menedžment dejansko narediti neke 
spremembe in narediti odziv na krizo. Faza po krizi pa išče načine, da bi bili v prihodnje 
bolje pripravljeni na naslednjo krizo in izpolnjuje zaveze, sprejete v fazi kriznega 




2.4 STRATEGIJE OBVLADOVANJA KRIZE V PODJETJU 
Izdelava strategije poslovanja je najpomembnejši element v realizaciji strateške namere. 
To pride v poštev takrat, ko strateški menedžment ne uspe voditi prave dejavnosti 
organizacije. Tako je torej vprašanje politične izvedljivosti strateške spremembe 
osrednjega pomena za naše ugotovitve. Trditev, da je politična izvedljivost ključ, ni nova 
(Colin, Ackermann, 1998, str. 8). Boxall v svojem članku opredeljuje kako lahko 
menedžerji izboljšajo prilagajanje organizacijskih in individualnih interesov pri upravljanju 
s človeškimi viri. Boxall predlaga tri preizkuse vzajemnosti v delovnih razmerjih (Boxell, 
2013, str. 3): 
- kakovost na tekmi med potrebami organizacije za človekove zmožnosti in potrebe 
posameznika za uvajanje in njihov razvoj ; 
- obseg, v katerem so potrebe organizacije za prevzem obveznosti in prožnost 
usklajeni s potrebami posameznikov za varnost in skupnosti; 
- obseg, v katerem obe stranki menita, da so vredni donosov svojih naložb. 
Ti testi tvorijo izhodišče za ocenjevanje in modeliranje kakovosti delovnih razmerij v 
določenih kontekstih. 
Sintezo poslovnega preobrata podjetij opisuje Schoenberg in drugi v sorazmerju s šibkimi 
gospodarskimi razmerami. Za številna podjetja, ki se srečujejo z upadom finančne 
uspešnosti obnovitev strategije poslovanja podjetja predstavlja rešitev (Schoenberg in dr., 
2013, str. 243). Različne dejavnosti podjetja drugače sprejemajo spremembe. Npr. pri 
uvajanju sprememb v računovodstvu gre za institucionalni okvir  konceptualizacije, pri 
katerem računovodski sistemi za vodenje pomenijo organizacijska pravila in rutine. Pri 
spoznanju institucionalne ekonomike okvir raziskuje zapleteno in trajno sodelovanje med 
delovanjem in institucijami in kaže na pomen organizacijskih rutin in institucij pri 
oblikovanju procesov računovodstva za upravljanje sprememb. Lastna stabilnost in 
kontinuiteta življenja organizacije se razpravlja in kategorizira (Burns in Scapens, 2000, 
str. 3). 
V zadnjih dveh desetletjih so se spremembe v organizacijah izjemno povečale. Največja 
prizadevanja sprememb so bistveno pomagala organizacijam prilagoditi pogoje 
poslovanja, izboljšati konkurenčnost in namestiti podjetje za veliko boljšo prihodnost. 
Vendar v veliko primerih so bile te izboljšave pod pričakovanji in s tem so spremembe 
grozljive, finančni viri  zapravljeni, zaposleni pa prestrašeni oz. razočarani. Na neki stopnji 
je slaba stran sprememb tako neizogibna. Največja napaka ljudi pri uvajanju sprememb v 
organizacije je, da se potopijo v uvajanje brez dovolj visoke nujnosti sodelovanja 
menedžerjev in zaposlenih (Kotter, 1996, str. 4). 
Rezultate krize kaže menedžment, ki se dogaja po kriznem obdobju. Odnosi z javnostmi 
igrajo ključno vlogo pri kriznem odzivanju. V kriznem menedžmentu, med drugim tudi PR 
menedžer pošilja različna sporočila v javnost. Na krizna odzivanja najdemo narejenih 
veliko raziskav, ki so po izkušnjah razdeljena v dve vrsti odzivanj (Coombs, 2007): 
- začetni odziv na krizo, 
Ljudje želijo natančne informacije o tem kaj se je zgodilo in kako ta dogodek lahko vpliva 
na njih. Zaradi časovnega pritiska v krizi obstaja nevarnost netočnih informacij. Če so 
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narejene napake, jih je potrebno popraviti. Vendar netočnosti dajo podjetju videz 
neresnosti. Nepravilne izjave je treba popraviti, saj v nasprotnem primeru podjetje izpade 
nepošteno. 
- popravilo ugleda podjetja in vedenjskih namer. 
Popravilo ugleda podjetij se lahko uporablja v fazi kriznega odzivanja, v fazi po krizi ali pa 
oboje. Poudariti je potrebno, da ne potrebujemo vedno popravil ugleda podjetja. Pogosto 
poučevanje informacije in izraz skrbi, so dovolj, da bi zaščitili ugled. Seznam strategij 
popravil ugleda podjetja sam po sebi nima veliko korist. Pomembna je iskrenost in opis 
dejanskega stanja. Krizni menedžment po obdobju krize naredi poročila in nekaj priporočil 
za nadaljnje poslovanje podjetja. 
 
Slika 4: Točka preobrata podjetja 
 
Vir: Dubrovski (2000, str. 21) 
 
Slika 4 prikazuje stično točko podjetja, ko ga doleti kriza. Takrat nastopijo spremembe. 
Podjetja, ki uspešno obvladujejo gospodarsko krizo imajo kot rezultat izida preživetje, s 
počasnim okrevanjem in začasnimi nizkimi donosi. Kot brezupni primeri so podjetja s 
preveliko zadolženostjo in terjatvami. Ta pa so razvrščena kot neozdravljiva podjetja 
(Dubrovski, 2000, str. 21). 
Strategije so sestavni del podjetja. Realno zastavljeni in lahkotno dostopni cilji so del tržne 
strategije, ki se nanašajo na ustvarjanje konkurenčne prednosti. Politično okolje, 
geografska lega, plačilna sposobnost dobaviteljev in drugi dejavniki močno vplivajo na 
poslovanje podjetja. Dobra tržna strategija je pri tem ključna. Če je strategija poslovanja 
postavljena na preverjenih informacijah (npr. zanesljivi in plačilno sposobni odjemalci), je 
poslovanje veliko kvalitetnejše in uspešnejše. Značilnost uspešne strategije trženja na 
dolgi rok sta razvoj in rast podjetja (Pitamic, 2001, str. 16).  
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2.5 OBVLADOVANJE KRIZE V MALEM PODJETJU 
Vsako podjetje se sooča z različnimi vplivi iz okolja, kar lahko privede podjetje v krizo. 
Prav vpliv okolja največkrat privede podjetja do raznih odločitev, ki so tako ali drugače 
vplivala na poslovanje. Spremembe, ki jih odločitve terjajo so lahko pozitivne ali 
negativne. Če jih naredi podjetje, so spremembe posledice vzroka, ki ga je povzročilo 
okolje. Zato je zelo pomembno, da se vplive oz. nevarnosti iz okolja za podjetje, čim prej 
odkrije in da se na to menedžment hitro odzove. Pri tem se velikokrat zgodi ravno 
obratno, saj strateški menedžerji predolgo čakajo na odziv in se kasneje borijo z 
reševanjem podjetja, ko je velikokrat že prepozno. Neodzivnost menedžerjev je največja 
napaka vodenja podjetja ob neproduktivnem in upadajočem trgu. 
Prvi znaki, da je podjetje zašlo v krizno obdobje so naraščanje izgube v podjetju, upad 
prodaje, povečanje zadolženosti, upadanje likvidnosti, pospešena fluktuacija kvalitetnih 
kadrov, občutno zmanjšanje naročil, itd.. Kriza se v majhnih podjetjih prepozna veliko 
hitreje, kot v večjih korporacijah. Ko menedžerji ugotovijo, da je v podjetju začela 
naraščati izguba, si začnejo postavljati vprašanje kdaj in kje je ta izguba nastala. Pri tem 
je pomembno, da menedžment takoj uvede spremembe pri znižanju stroškov in naredi 
reorganizacijo. Tudi upad prodaje proizvodov ali upad trženja storitev je znak, da se 
preveri konkurenčna dejavnost na trgu (Mozetič, 2009, str. 10). Cene storitev ali 
proizvodov je potrebno spustiti na konkurenčno raven razmer na trgu. Gospodarsko 
ekonomska kriza je v zadnjih letih močno vplivala na upad cen, kar so sicer najmanj 
občutila majhna podjetja. Ta so bolj prilagodljiva trgu ravno zaradi velikosti. Po eni strani 
imajo večjo dovzetnost za znake krize, vendar tudi višjo stopnjo fleksibilnosti kar jih vodi 
do lažjega prestrukturiranja oz. reorganizacije. Hitra prilagodljivost in reakcija na znake 
krize je ključna za obstoj na trgu. 
Finančna zadolženost nastaja skozi neko obdobje in se nikoli ne zgodi iz danes na jutri. 
Nadzor nad finančno zadolženostjo je delo menedžerjev, ki uspešno vodijo svoje podjetje. 
Razmerje med prihodki in odhodki je neke vrste tehtnica, ki potrebuje mesečni nadzor. 
Nepremišljena in nepotrebna nenadna finančna vlaganja lahko terjajo preveliko 
zadolženost, ki nima nobene optimalne podlage. Tudi plačilna politika kaže »sliko« 
podjetja iz katere dobimo rating stranke. Če podjetje kar naprej plačuje račune in storitve 
po preteku valute, ima slabšo bonitetno oceno. To pa daje potencialnemu kupcu ali 
komurkoli, ki preverja podjetje, negativen vtis. 
Model za dinamično uvajanje sprememb ločuje strukturirane težave v podjetju. Ta ločitev 
dovoljuje oblikovanje splošnih pravil strukturnih sprememb na ravni konfiguracije aplikacij 
in njihovo specifikacijo brez predhodnega poznavanja dejanske strukturne spremembe. 
Poleg tega se lahko spremembe uporablja na takšen način, da se modificira sistem v 
stabilno stanje in ne povzroči motnje v neprizadeti del operacijskega sistema (Kramer, 
1990, str. 1303). S takšnim modelom je mogoče narediti dobro selekcijo težav v podjetju 






3 ORGANIZACIJA SISTEMA IN NJENO OKOLJE 
Organizacija podjetja je neke vrste sistematična ureditev dela in vseh pripadajočih 
okoliščin, ki se pojavljajo v fazah procesa dela. Organizacija sistema združuje organizacijo 
dela ljudi in vse vplive iz okolja na procese, ki potekajo v podjetju. 
Podjetja po vsem svetu se morajo pogosto soočati s preživetjem podjetja v času 
gospodarske krize. Nedavni primeri v Aziji, Vzhodni Evropi in Južni Ameriki so priča tem 
trditvam. Ker so v svetovno gospodarstvo vključene tudi šibke države, je čas, da se razvije 
razumevanje organizacijskih zmogljivosti, ki lahko pomagajo takim podjetjem peljati svojo 
pot skozi krizo. Rezultati raziskave kažejo pogojno naravo vpliva tržne naravnanosti in 
strateško fleksibilnost na uspešnost podjetja potem, ko pride do krize. Tržna usmerjenost 
ima škodljiv vpliv na uspešnost podjetja po krizi. V nasprotju s tem ima strateška 
fleksibilnost pozitiven vpliv na uspešnost podjetja po krizi, ki je okrepljena s 
konkurenčnimi intenzivnosti in ga vodijo povpraševanje in tehnološke negotovosti. Zdi se, 
da se tržna naravnanost in strateško prožnost med seboj dopolnjujejo in pomagajo 
podjetjem sprejemati različne okoljske razmere (Grewal in Tansuhaj, 2001, str. 67). 
Freeman je v svoji raziskavi prikazal delovanje organizacij skozi različna obdobja razvoja 
strategij menedžmenta. V preteklosti so bile organizacije zelo enostavne in »delati posel« 
je temeljil na procesu kupiti material, pretvoriti ga v produkt in ga prodati stranki. Večina 
lastnikov podjetja je ustanavljala enostavna podjetja in delala skupaj s člani njihovih 
družin. Takšna družinska podjetja še vedno predstavljajo velik delež novih poslov, ki se 
začenjajo danes. Osrednja točka je konceptualni okvir proizvodnje, pri katerem ima edino 
skrb lastnik, menedžer in zaposleni, da zadovolji dobavitelja in stranko (Freeman, 2010, 
str. 5). 
 
Slika 5: Enostavni proizvodni proces organizacije 
 
Vir: Freeman (2010, str. 5) 
 
Konceptualni model, ki je upodobljen iz vodstvenega vidika podjetja je veliko bolj 
zapleten, kot pogled proizvodnega procesa. Če menedžer uporablja samo pogled 
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proizvodnega procesa, mora razumeti svet in menedžment podjetja s pomočjo konceptov 
in tehnik, ki izhaja iz njega, drugače je neuspeh neizbežen. Brez posvečanja pozornosti 
lastnikom in zaposlenim, kateri imajo delež v podjetju in brez koncepta za upravljanje teh 
odnosov, si menedžerji zagotovijo lastni propad v obliki novega menedžmenta ali 
izčrpavajoče stavke in delovne zaustavitve. Uspeh v novem okolju zahteva konceptualne 
spremembe. To zahteva sprejetje novih konceptov, katere obravnavajo lastnike in 
zaposlene kot nekaj vsakdanjega, ne pa kot izjema (Freeman, 2010, str. 6). 
 
Slika 6: Vodstveni pogled podjetja 
 
Vir: Freeman (2010, str. 6) 
 
Različni avtorji spremembe različno pojasnjujejo. SSKJ definira besedo spremeniti kot 
»narediti, da kaj ni več tako, kot je bilo« (SSKJ, 2013). 
Zunanje spremembe predstavljajo negotovost. Spodnja slika 7 prikazuje razliko med 
notranjimi in zunanjimi spremembami. Potrebno je opozoriti, da je razlika med notranjo in 
zunanjo spremembo pomembna za določeno teorijo ali organizacijski okvir. Če vzamemo 
primer slike 5, enostavni proizvodni proces organizacije, preprosto ne moremo razumeti 
nujnost lastnikov in zaposlenih brez dodajanja ali spreminjanja naše teorije. Ko pride do 
zadostnega števila zunanjih sprememb in naša teorija izgubi veljavnost, jo moramo takrat 
zapustiti in se obrniti na novo zastavljene koncepte teorije, ki obrazložijo tako zunanjo in 
notranjo spremembo. Če povzamemo, potrebujemo teorijo ali set konceptov, ki lahko 
spremenijo zunanjo spremembo v notranjo s čimer zmanjšamo negotovost in nelagodje 
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procesov. Takšna intelektualna oz. konceptualna sprememba služi kot legitimizacijska sila, 
da so lahko takšne spremembe pozitivno obravnavane. Zunanja sprememba je 
upodobljena, kot set puščic iz okolja, ki vplivajo na našo udobno povezavo z dobavitelji, 
lastniki, strankami in zaposlenimi. Zunanjo spremembo lahko razumemo kot pogoj pojava 
večjih novih skupin in prestrukturiranju starih manj pomembnih razmerij, ki imajo 
pomembnejšo vlogo pri delovanju organizacij. Za obstoj večine teh sprememb vemo že 
dlje časa, vendar smo bili dokaj počasni v njihovem vključevanju v naše delovanje 
organizacije. Dogodki in stresne skupine, s katerimi bi morali biti seznanjeni postanejo 
krizne, ker niso vključili ideje njihovega obstoja v našo vsakodnevno rutino (Freeman, 
2010, str. 10-13). 
 
Slika 7: Notranje in zunanje spremembe 
 
Vir: Freeman (2010, str. 12) 
 
Strateško razmišljanje je tako sposobnost predvidevanja in razvijanja skupne vizije ter 
njenega uresničevanja in učenja organizacije (Hočevar et al., 2003, str. 14). Menedžment 
podjetja vpliva na druge, da naredijo nekaj, za kar je vodilni menedžment prepričan, da 
se mora storiti (Hočevar in dr., 2003, str. 128). 
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Dinamično okolje današnjih podjetij, kljub vsem prizadevanjem izpostavlja, da podjetja 
posnemajo okoljska vprašanja kar lahko privede do krize, katere se je treba znati znebiti. 
V zadnjem času je v podjetjih opaziti vse več kriz. Anatomija krize je lahko različna. Za 
podjetje je priznanje krize in komuniciranje z deležniki tako pomembna kot načrtovanje 
preventive in ukrepanje za reševanje kriznih situacij (Kash in Darling, 1998, str. 179). 
Organizacijski sistem je skupek elementov sistema vodenja podjetja, ki skrbi za 
vzpostavitev politike in ciljev podjetja. V današnjem sistemu svetovnih standardov in 
zahtev EU pri izvozih iz države se soočamo v podjetjih s sistemi vodenja organizacije. Ti 
sistemi vključujejo različne sisteme vodenja (ISO), kot na primer sistem vodenja 
kakovosti, sistem ravnanja z okoljem ali sistem finančnega vodenja. Pri prevzemanju teh 
sistemov gre za strateško odločitev menedžmenta glede na potrebo po spremembah v 
načinu poslovanja, potrebah na trgu ali zahtevah kupcev. Sistemi vodenja podjetju 
pomagajo oceniti in obvladovati tveganja iz okolja. Okolje se nenehno spreminja, ne glede 
na branžo podjetja. Spremljanje poslovanja podjetij je način uporabe preventivnih 
ukrepov za nepredvidljive tržne razmere. 
Upravljanje poslovnih procesov je koncept za ugotavljanje splošnih in specifičnih 
dejavnikov, kritičnih za uspeh programov. Osnovni teoretični okvir za uporabo teorij 
upravljanja procesov v podjetju so: naključja, dinamične zmogljivosti in tehnologija 
prileganja poslovanju. Glavna predpostavka je, da je potrebno v prvi vrsti med poslovnim 
okoljem in poslovnim procesom nenehno izboljševanje (Trkman, 2010, str. 125). 
Potrebe zaposlenih po dobrem počutju na delovnem mestu in pripadnosti podjetju so 
vedno večje. Zaposleni preživi večino dneva v službi, zato so medsebojni odnosi s 





3.1 VRSTE ORGANIZACIJSKIH SPREMEMB 
Edina stalnica v današnjem svetu na delovnem mestu je sprememba. Ta se pogosto zgodi 
hitro, še preden se lahko zaposleni in menedžer psihično pripravita na njo. Menedžment 
se tako mora ukvarjati tudi s tem, kako pomagati zaposlenim se spopasti s takšnimi 
spremembami. 
Škarja v svoji raziskavi ugotavlja, da je prav v takšnih pogojih ključnega pomena 
menedžment sprememb. Vsako podjetje se drugače sooča in spopada s spremembami. Te 
prinašajo rešitev, vendar tudi negotovost. Pristopi soočanja s spremembami so različni, 
največkrat pa so te spremembe začasne in delujejo kratkoročno. Kasneje je potrebno 
poiskati drugačen pristop za vodenje podjetja. Zunanje dejavnike, ki vplivajo na podjetje 
se deli na 4 sklope in imajo okrajšavo PETS (politično-pravni, ekonomski, tehnološki in 
socialno-kulturni). Prikazani so na spodnji sliki 8 (Škarja, 2011, str. 1). 
 
Slika 8: PETS dejavniki in organizacijske spremembe 
 
Vir: Senior (2002, str. 16. v: Škarja, 2011) 
 
Primer spremembe, ki je povzročil spremembe v komunikaciji ob razvoju tehnologije je 
internet. Ta sprememba je povzročila mnogo drugih sprememb kot je uporaba 
elektronske pošte in spletnih strani. Osamosvojitev Slovenije je primer dobre politične 
spremembe, ki je za sabo naredila verižno reakcijo sprememb na področjih organizacije, 
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socialne varnosti, lastnine idr. (Škarja, 2011, str. 1). Socialno-kulturne spremembe so 
lahko povezane s sprejetjem raznih zakonov (npr. pravice istospolnih parov), lahko kot na 
primer veliko število upokojencev, spremenjen življenjski slog. EU je Sloveniji povzročila 
spremembe ekonomskega okolja in gospodarstva. Spoštovati je potrebno mednarodno 
Evropsko zakonodajo (Škarja, 2011). 
Dejavniki poslovnega okolja podjetja prisiljujejo, da se ob času gospodarske krize, 
venomer spopadajo in prilagajajo spremembam, katera narekuje okolje. Na znanju 
temelječega gospodarstva in globalne transformacije zahtevajo hitre prilagoditve. Podjetja 
so prisiljena izvajati temeljite spremembe v prizadevanjih za rast in preživetje. 
Sprememba je in bo vedno bila neizogiben del življenja. Toda za večino ljudi sprememba 
pomeni stisko, še posebej v delovnih okoljih, kjer lahko pogoji dela nenadoma spremenijo 
potek kariere in življenjski slog. Zaposleni se bojijo izgubiti službo ali pa se te bojazni 
prenesejo na druga področja. Malo nadzora nad dogodki na delovnem mestu sproži večjo 
napetost, negotovost, jezo in druge oblike stresa pri delu. Učinkovito gospodarjenje 
delovnega mesta znotraj pomeni da ni strahu ali upora pred spremembami in izzivom, 
ampak omogoča vodenje zaposlenih s spretnostmi za učinkovito nadzorstvo življenjske 
spremembe. Strateška priprava menedžerjev katalizira boljšo organizacijsko uspešnost - 
ne glede, kaj se spreminja. Učinkovit menedžment delovnega mesta lahko pomaga 
zmanjšati neproduktivno vedenje, izboljša skupno razmišljanje organizacije, poveča 
sodelovanje med sodelavci ter izboljša storitev za stranke. Nekaj strategij, ki to omogoča 
(Covi, 2013): 
- priprava menedžerjev – lastniki ali strateški menedžer podjetja mora pomagati 
menedžerjem pri razumevanju sprememb in jim zagotoviti orodja za reševanje 
problemov. Kdo komu narekuje, kako se dojemajo izkušnje, kako se odzivati na 
druge zaposlene, kako pomemben je timski duh in kako se spopasti s 
spremembami. Menedžerji morajo biti kvalitetno pripravljeni, saj so cilji podjetja 
odvisni od teh ključnih sprememb. 
- odstranitev negativnih čustev – nezadovoljstvo delavca in čustva negativno 
vplivajo na celo skupino zaposlenih, lahko pa tudi vplivajo na pridobivanje poslov. 
Delavci se morajo zavedati kako izraziti svoja čustva in kako njihova komunikacija, 
govorica telesa, govor in vedenje vpliva na celotno skupino.  
- interakcija menedžmenta in zaposlenih – če se v podjetju dovoli, da se govorice in 
namigovanja naključno širijo, je izredno škodljivo. Menedžment mora ozaveščati 
zaposlene že v prvih fazah sprememb, o vseh najnovejših odločitvah, saj tako 
neposredno ali posredno vplivajo na zaposlene. Tako bodo zaposleni dobili 
občutek, da so del procesa. Z zdravo komunikacijo so zaposleni bolj primerni, da 
ostanejo v podjetju in se tako pogosto pojavi še globlja vez v času sprememb. 
Švedska študija prikazuje upravljalski nadzor neopredmetenih sredstev v treh švedskih 
podjetjih. Analiza raziskave je obravnavana v smislu štirih teoretskih perspektiv, in sicer 
razvojne, akcijske, organizacijskega učenja in teorije strukturiranja. Rezultati kažejo, da je 
takšno omogočanje uspešnosti za stranko in dojemanja zaposlenih posameznikov in 
relacijske pristojnosti ključne značilnosti, ki obravnavajo podjetja. Enako pomembno pa so 
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različne rutine, ki omogočajo učenje in prenos znanja v akciji (Johanson in dr., 2001, str. 
715-733). 
Uvajanje sprememb v podjetja terja veliko časa. Uvajanje je proces in ne dogodek pri 
katerem čas igra veliko vlogo. Procesa uvajanja sprememb se je potrebno lotiti z 
načrtovanjem v smislu obsega in teženj. Uspeh je odvisen od samih posameznikov v 
podjetju in njihovem dovzemanju. Težava pri izpeljavi določene spremembe je 
nezavedanje obstoja spremembe. Če podjetje tega ni sposobno zaznati, da se mora 
prilagoditi, potem deluje neprilagojeno naprej (Koren, 2006, str. 50). 
Menedžment se more v popolnosti angažirati in vključiti v proces uvajanja sprememb, kjer 
je to potrebno. Kultura podjetja je en primer načina verbalne komunikacije. Pomembno 
je, da je menedžer, ki spremembe uvaja, sam trdno prepričan v izboljšave in da je sam s 
svojo pripravljenostjo spremeniti tudi svoja videnja in obnašanja, ki pomagajo pri 
sprejemanju informacij ostalih zaposlenih. Na spodnji sliki 9 je prikazan procesni pristop 
spreminjanja kulture podjetja (Koren, 2006, str. 58). 
 
Slika 9: Možne smeri spreminjanja kulture podjetja 
 
Vir: Koren (2006, str. 58) 
 
Spremembe, ki se uvajajo je potrebno uvesti v takšni meri, da so še vedno pod nadzorom, 
vendar ne v premajhni meri, saj se rezultati morajo poznati. Spremembe morajo pokrivati 
celoten poslovni proces. Hkrati je nad spremembami potrebno izvajati tekoče analize in 






3.2 MENEDŽMENT IN VODENJE PODJETJA 
Vsako podjetje ima svojega menedžerja, ki zastopa podjetje v pravnih in nepravnih 
postopkih na trgu. Menedžerji so za podjetja osnovni vir, potrebni za delovanje. V 
Sloveniji se velikokrat zgodi, da se pojma menedžment in vodenje poenotita, vendar temu 
ni tako. 
Ne glede na področje zahtevnosti, stroka opredeljuje proces menedžmenta na štiri 
osnovne funkcije (Griffin, 2013, str. 7): 
Planiranje in odločanje je najosnovnejša oblika. Pri tem planiranje pomeni postaviti 
organizacijske cilje in odločati kako jih doseči. Odločanje je del procesa planiranja, ki 
vsebuje vrsto zaporedij dogodkov. Planiranje in odločanje služijo kot navodila 
menedžerjem za njihove nadaljnje aktivnosti ter jim pomagajo vzdrževati njihovo 
učinkovitost. Z drugimi besedami, organizacijski načrti in cilji pomagajo menedžerjem 
racionalno uskladiti njihov čas in vire. 
Organiziranje. Ko ima menedžer enkrat zastavljene vse cilje in načrte razvoja podjetja, je 
naslednja stopnja organiziranje človeških, finančnih in materialnih virov, ki so potrebni za 
uresničitev načrtov oz. ciljev. Natančneje, organiziranje vključuje odločitve kako potrebne 
aktivnosti in vire združiti. 
Vodenje. Tretja osnovna menedžerska funkcija je vodenje, ki hkrati velja za 
najpomembnejšo in najzahtevnejšo menedžersko aktivnost. Vodenje je proces uspešne 
uskladitve sodelovanja zaposlenih in vodstva za nadaljnje skupne interese podjetja oz. 
organizacije. 
Nadzor, kontrola. Zadnja faza menedžerskega pristopa je nadzor procesov v organizaciji, v 
smislu ali stremijo k zastavljenimi poslovnimi cilji. Če organizacija spremeni svoje poslovne 
cilje, mora menedžer poskrbeti, da se ti novi cilji pravilno in pravočasno prenesejo do 
vseh, za katere je informacija ključnega pomena za dobrobit podjetja. 
 
Slika 10: Procesni vidik menedžmenta 
 
Vir: Stare (2010) 
 
Iz sledečega lahko opazimo, da je vodenje sestavni del menedžmenta.  
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Vodenje je način zastopanja in oblikovanja notranjih skupin v podjetju. Vodenje je torej 
funkcija menedžmenta, ki se ukvarja z motivacijo, komuniciranjem in neposrednim 
vodenjem zaposlenih.  
Za opravljanje osnovnih funkcij menedžmenta mora menedžer razviti temeljne 
sposobnosti vodenja (Griffin, 2013, str. 8-9): 
Tehnična sposobnost je nujna za izpolnjevanje ali razumevanje specifične vrste dela v 
organizaciji. Te sposobnosti so posebej pomembne za prvovrstne menedžerje. Ti večino 
svojega časa zapravljajo za usposabljanje svojih podrejenih in za odgovarjanje na 
vprašanja o težavah, povezanih z delom. Če želijo biti uspešni menedžerji, morajo 
enakovredno znati opravljati vse naloge, kot tisti, katerim so nadzorni. 
Menedžerji večji del svojega časa porabijo za interakcijo ljudi zunaj in znotraj organizacije. 
Zaradi teh razlogov potrebujejo dobro medosebno sposobnost za komunikacijo, 
razumevanje in motivacijo obeh posameznih skupin. Medtem, ko se menedžer vzpenja po 
organizacijski lestvi, se mora biti sposoben razumevati tako s podrejenimi, kolegi in tistimi 
na višjih položajih v organizaciji. Zaradi vsestranskih vlog, ki jih ima menedžer v 
organizaciji, mora biti sposoben tudi za dobro komunikacijo z dobavitelji, strankami, 
investitorji in drugimi institucijami izven organizacije. 
Konceptualne sposobnosti so odvisne od menedžerjevih sposobnosti abstraktnega 
razmišljanja. Menedžer mora biti sposoben razumevati skupno delovno organizacijo in 
pogled organizacije na celovit način. Ta sposobnost jim omogoča strateško razmišljanje, 
videnje celotne slike organizacije in sprejemanje odločitev, ki vplivajo na celotno 
organizacijo. 
Menedžerji imajo diagnostične sposobnosti, ki jim omogočajo vizualizirati najbolj ustrezen 
odziv na situacijo. Menedžer v organizaciji diagnosticira in analizira problem s preučitvijo 
vzrokov nastanka problema in nato razvije ustrezno rešitev. 
 
Po strokovni literaturi lahko povzamemo torej, da je: 
Upravljanje (ang. management) je uspešno soočanje z delovni procesi in nalogami, kar 
pomeni planiranje, organiziranje, usklajevanje, kontrolirannje in postavljanje ciljev (Stare, 
2010). 
Vodenje (ang. leadership) je usmerjanje in vodenje ljudi, pri katerem so določeni jasni cilji 
politike poslovanja z namenom, da se dosegajo rezultati. Lastniki podjetja imajo za vsako 
področje menedžerje in ostale odgovorne osebe, da vsi procesi v podjetju potekajo 
nemoteno in neovirano (Kisovec, 2015). 
 
Vsako podjetje ima svojo strukturo organiziranosti. Organizacijo lahko strukturiramo na 
pet različnih načinov (Nuvolak, 2015): 
Funkcijska organiziranost podjetja 
Ta struktura je zasnovana na funkcijah, ki opredeljujejo organizacijsko hierarhijo. Vsaka 
ključna funkcija ima definirano svojo odgovornost za delovno mesto ter določeno vodjo, 
kateri odgovarja za vse tekoče procese. Vsaka funkcija ima svoje podfunkcije, katere 
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imajo svoje naloge. Funkcijska organiziranost podjetja je ena najpogostejših struktur v 
majhnih podjetjih. 
Prednosti: 
- Dober pregled nad strukturo organiziranosti podjetja, intenzivni razvoj funkcije, 
usposabljanje zaposlenih brez zapletenih postopkov, jasna statusna opredelitev 
položaja v podjetju, spodbujanje k uresničitvi funkcijskih ciljev. 
Slabosti: 
- Slaba prilagodljivost na spremembe v okolju, odgovornost je le na vrhu podjetja, 
sprejemanje odločitev po dolgih postopkih, slaba koordinacija med oddelki. 
 






Divizijska organizacijska struktura 
Slednja organizacijska struktura zajema hierarhično delitev po podskupinah in produktih. 
V divizijski organizacijski strukturi morajo na ravni panoge, biti posamezne funkcije 
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organizirane decentralizirano. Največja značilnosti te strukture je združevanje, ki temelji 
na rezultatih podjetja. Ta struktura organizacije je primerna za velika podjetja, ki 
proizvajajo veliko število različnih proizvodov. 
Prednosti: 
- Hiter reakcijski čas za zunanje spremembe, dobra koordinacija medsebojnih 
oddelkov, decentralizacijska odločanja, zadovoljstvo kupcev, dobri prenosi 
raziskovanj v prakso – proizvodni obrat. 
Slabosti: 
- Nepovezanost in neusklajenost med posameznimi enotami, zanemarjanje 
dolgoročnih strateških usmeritev, težnja po prevelikem osamosvajanju posameznih 
proizvodnih programov. 
 
Matrična organizacijska struktura 
Matrična organizacijska struktura je kombinacija divizijske in funkcijske strukture podjetja. 
Pomeni vrsto povezovanja v oddelke in sicer po funkcijah in proizvodih. Lastnost matrične 
organizacijske strukture je dvojno vodenje podjetja, ki se uporablja v poslovno uspešnih 
podjetjih. Takšno dvojno vodenje pa pomeni, da so meje sledi med oddelki zabrisane kar 
omogoča dobro prilagodljivost, vendar morajo zaposleni kljub temu, odgovarjati dvema 
menedžerjema. 
Prednosti: 
- fleksibilnost, efektivna raba virov, motiviranost in zagnanost zaposlenih. 
Slabosti: 
- dvojno vodenje povzroča zmedenost pri zaposlenih, pogostejše konflikte med 
projekti, velika poraba časa. 
 
Dinamična mreža 
Ta vrsta organizacijske strukture je zelo redko prisotna v podjetjih. Takšna struktura 
običajno poteka med računalniki, ker povezuje dobavitelje, izvajalce, konstruktorje in 
druge po celem svetu. Dinamično mrežo imenujejo tudi nevidna struktura. V takšni 
strukturi je mogoče združiti veliko več znanja saj omogoča učinkovitejšo rabo človeških 
zmogljivosti. Ta struktura temelji na zaupanju med partnerji, njihovi medsebojni pomoči in 
enotnosti, saj se v nasprotnem primeru takšna struktura podre. 
 
Projektna organizacijska struktura 
Oblikovana je z namenom uresničevanja ciljev, ki so vezani na projekt. Projektna 
organizacijska struktura je namenjena izvajanju enkratnih nalog v določenem času z 
določenimi zahtevami in stroški. Takšna struktura je lahko del organiziranosti v podjetju 
za lažjo izpeljavo določenega projekta. Deluje kot posebna organizacijska enota, ki je 




- deluje v okviru projektov saj povezuje zaposlene na različnih funkcijah, pristop k 
rešitvi problema je interdisciplinaren, boljša motivacija in izraba človeških virov, saj 
opravljajo vedno nove in zanimive naloge. 
Slabosti: 
- težka ustalitev projektnih timov saj se člani v projektnih timih hitro menjajo, 






Slika 12: Projektna organizacijska struktura 
 
Vir: lastni  
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3.3 POSLOVNA POLITIKA 
Poslovna politika podjetja je interni akt sprejet v podjetju. Politika podjetja je 
osredotočena na kakovostno izvajanje storitev in s tem stalno izboljševanje storitev, s 
čimer se dosegajo visoki nivoji zadovoljstva strank in drugih. S poslovno politiko je 
opredeljeno poslanstvo podjetja, strateški cilji, vrednote, poslanstvo in vizija podjetja. 
Politika podjetja je zrcalo za stranke pri čemer si lahko ustvarijo prvo mnenje. 
Messersmith in ostali so v ZDA opravili raziskavo na 119 mladih visoko-tehnoloških 
podjetjih. Ugotavljali in preučevali so učinke prakse in filozofije spremenljivk vodstvenih 
delovnih visokozmogljivih sistemov glede na odnos med podjetniško usmerjenostjo in 
rastjo prodaje. Rezultati na vzorcu visoko-tehnoloških podjetij kažejo na nepomemben 
odnos med podjetniško usmerjenostjo in rastjo podjetja. Vendar pa se pri podjetjih, ki 
združujejo visokozmogljive sisteme pozna precej višja stopnja rasti. Natančnejši rezultati 
kažejo, da je podjetniška usmerjenost kot sredstvo za krepitev rasti mladih podjetij, 
odvisna od obsega, v katerem te organizacije sprejemajo in določajo nekatere prakse 
človeških virov (Messersmith in dr., 2013). 
Adler in Borys v svojem članku predlagata konceptualizacijo formalizacije poteka dela, ki 
pomaga uskladiti nasprotujoče si ocene birokracije, negativne do delavcev in takšno, ki 
jim omogoča boljše izvajanje nalog. Formalizacijo lahko interpretiramo kot organizacijsko 
tehnologijo, ki jo uporabljamo za najnovejše raziskave na področju oblikovanja tehnološke 
opreme za prepoznavanje dve vrsti formalizacije – takšno, ki omogoča (pozitivno) in 
takšno, ki je prisilna. Ne glede na pozitiven ali negativen vpliv formalizacije na zaposlene 
trdimo, da ima formalizacija funkcijo, da zaposlenim omogoča bolje in lažje obvladovanje 
svojih nalog ali pa funkcijo, da je kot sredstvo, s katerim menedžment poskuša prisiliti 
zaposlene na skladnost in napor (Adler, Borys, 1996, str. 61). 
Psihološka nenavezanost od dela v času izven delovnega mesta kot posrednika v razmerju 
med konflikti, je dobro počutje (Sonnentag in dr., 2013, str. 166). V raziskavi GHRM, 
analiza prakse kaže, da so menedžerji odgovorni za izboljšanje in dobro počutje 
zaposlenih na delovnem mestu. Z izboljšanjem delovnega okolja in zadovoljevanja potreb 
se vedno bolj zavedajo pomena delovne sile. GHRM ima potencial, da pozitivno prispeva k 
zadovoljstvu zaposlenih in k boljši organizacijski uspešnosti (Renwick in dr., 2013, str. 11). 
Rezultati štiridesetih študij po svetu so pokazali, da je teoretično in empirično raziskovanje 
na področju elektronskega upravljanja človeških virov še vedno v zgodnji fazi. Funkcija 
HRM se opravlja strateško in e-HRM je odvisen od konteksta in raziskovalnih modelov, ne 
zadostuje pa za ugotovitev vzorčne smeri oz. rezultatov na makro ravni (Marler, 2013, str. 
18-36). 
Izpolnjevanje poslovne politike podjetja je naloga in odgovornost vsakega posameznika v 
podjetju. Dotika se tako menedžerjev kot zaposlenih. Vodilni menedžment je dolžen 
vsakega novo zaposlenega seznaniti s politiko kakovosti poslovanja ter se tudi sam ravnati 
v skladu z njo. S svojim vzgledom prispevajo k dvigu poslovne kulture zaposlenih. Politika 




3.4 REORGANIZACIJA PODJETJA 
Reorganizacijo v podjetju terjajo spremembe. Te spremembe največkrat neposredno 
vplivajo na zaposlene in pri njih povzročajo odpor. Reorganizacija v podjetju se izvaja na 
področju organizacijske sheme zaposlenih, kjer menedžerji izvajajo svoje tehnike vodenja 
(Dernulc, 2006, str. 26). 
Ob prenovi procesov v podjetju mora slediti določenim pravilom (Kovač, 1996, str. 100):  
- določiti in definirati je potrebno vizijo podjetja in prednosti, ki jih prinašajo novi 
strateški cilji podjetja, 
- določiti in definirati je potrebno glavne poslovne procese, ki so nujni za dosego 
ciljev in odstraniti tisto kar ni nujno pri izboljševanju stroškov in delanju dobička, 
- določiti in definirati je potrebno ekipo, ki bo vodila te spremembe, ustvarjala 
kulturo sprememb in skrbela za podjetniško naravnano podjetje, 
- formirati je potrebno strategijo odpravljanja odporov do sprememb, 
- odločanje je potrebno prenašati na zaposlene, ki bodo uresničevali načrtovane 
spremembe, 
- spremembe se uvajajo z namenom zniževanja stroškov in povečanju dodane 
vrednosti, 
- ustvarjanje poslovnih odnosov vodi do sprememb, kjer se kupci in poslovni 
partnerji združijo in postanejo partnerji ter sooblikovalci vrednosti podjetja, 
- učinkovitost in uspešnost menedžerjev temelji na nagrajevanju, ki so bila do sedaj 
rezervirana za redke izbrance, 
- med zaposlenimi je potrebno ustvarjati dobro klimo, timski duh in ne konkurence, 
- dokončen uspeh sprememb je odvisen od najšibkejšega člena, zato je potrebno 
natančno snovati spremembe s poslovnimi načrti. 
 
Postopek reorganizacije javnih uslužbencev in strukturo delovnih mest določa Zakon o 
javnih uslužbencih, v katerem so posebni pogoji in določbe o spremembi sistematizacij 
aktov (ZJU, Ur. l. št. 63/07). Pri gospodarskih družbah in podjetjih je postopek 
reorganizacije drugačen. Reorganizacija je vrsta sanacije podjetja, ki rešuje podjetja iz 
gospodarske krize. 
Ameriški stečajni zakon v 11. členu (LII) natančno določa postopek reorganizacije 
podjetja. Sanacija ali reorganizacija podjetja pomeni postopek dolžniškega podjetja za 
normalno nadaljnje poslovanje. Podjetje, ki se je znašlo v finančnih težavah prične 
postopek reorganizacije v namen ohranitve podjetja. Začetek takšnega postopka se začne 
s stečajnim postopkom, kjer se dolžniku terjatve odpišejo in pri tem lahko začne z 
dejavnostjo na novo. Pri tem je premoženje podjetja in podjetje samo izgubljeno. 
Alternativa neposrednemu stečaju je postopek reorganizacije. Zasnova takšnega postopka 
je v tem, da bi se podjetje razbremenilo svojih dolgov , reorganiziralo in vsaj do neke 
mere izplačalo upnike ter se za določeno obdobje rešilo iz stečajnega postopka (LII, 
U.S.Code: Title 11, Chapter 7, 11). 
Slovenska zakonodaja v primerjavi z ameriško še ni tako napredna saj ponuja dolžniku le 
dve možnosti. Začetek stečajnega postopka ali sklenitev prisilne poravnave. Postopek 
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prisilne poravnave je nekako primerljiv z postopkom v ameriški zakonodaji. Razlika je v 
tem, da v Sloveniji upniki sami niso ustrezno zaščiteni, zato praksa sama ne nosi uspehov. 
Ravno tako slovenska zakonodaja upnikov ne razvršča upnikov glede na vrsto terjatev, 
medtem kopa se v ameriški zakonodaji postopek reorganizacije spremeni, če se ugotovi, 
da bo neuspešen (Toplak, 2012, str. 32). 
Reorganizacijo podjetja mora menedžment začeti že pred hujšimi finančnimi težavami, saj 
je to edina rešitev za pravočasno rešitev poslovanja podjetja. S skrbnimi analizami 
poslovanja na mesečni bazi je mogoče dobro in uspešno poslovanje podjetja. Ko 
menedžer podjetja začuti finančne težave, se je reorganizacije potrebno lotiti premišljeno 
in s postavljeno strategijo. Pri tem je potrebno paziti tako na kadrovsko prestrukturiranje, 
tehnološko, programsko, premoženjsko (mogoča odprodaja nepotrebnega premoženja) in 
najpomembnejše finančno reorganizacijo. Podjetje mora pripraviti strateške plane za 
odplačilo dolgov, preusmeritev dejavnosti ali pa prodajo podjetja. Finančna reorganizacija 
podjetja je urejena in podprta z Zakonom o finančnem poslovanju, postopkih zaradi 





4 ZAKONODAJA IN SPREMEMBE V PODJETJU 
Vstop Slovenije v Evropsko unijo je prinesel povezave na vseh družbenih, ekonomskih, 
političnih in zakonodajnih področjih. Del slovenske zakonodaje je postal pravni red EU in 
nasplošno se slovenska zakonodaja in njeni normativi podrejajo razsežnostim, ki jih 
določajo mednarodne organizacije. 
Prvi stik z delovnopravno zakonodajo nastopi med delavcem in delodajalcem, ob sklenitvi 
pogodbe o delovnem razmerju. Zavedati se je potrebno, da ima vsak na svoji strani svoje 
obveznosti in pravice. Nekaj delavskih pravic ureja Ustava RS in drugi predpisi s področja 
delovnega prava. Temeljni zakon, ki ureja razmerje med delavcem in delodajalcem pa je 
Zakon o delovnih razmerjih. Pri podjetjih se pojavljajo tudi kolektivne pogodbe, ki urejajo 
odnose znotraj družbe. Ta razmerja se od podjetja do podjetja razlikujejo in jih ne 
moremo posploševati. Kolektivne pogodbe, notranji pravilniki in akti ne smejo biti v 
konfliktu z Ustavo RS in ZDR. 
Področje delovnega prava urejajo naslednji pravni viri (Zavod RS za zaposlovanje, 2013): 
- Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1), 
- Uredba o davčni obravnavi povračil stroškov in drugih dohodkov iz delovnega 
razmerja, 
- področni zakoni, ki urejajo specifiko delovnih razmerij v posameznih dejavnostih, 
- kolektivne pogodbe, 
- splošni akti delodajalca, 
- pogodba o zaposlitvi. 
Za sklenitev delovnega razmerja se vsak posameznik odloči samostojno. V zameno za 
opravljeno delo mu je delodajalec primoran izplačati znesek, ki je opredeljen s pogodbo o 
zaposlitvi. Zaposleni mora opravljati delo po navodilih delodajalca. Na ZDR in sklenjenem 
delovnem razmerju vplivajo tudi drugi zakoni in predpisi (Zavod RS za zaposlovanje, 
2013): 
- Zakon o urejanju trga (ZUTD), 
- Zakon o pokojninskem in invalidskem zavarovanju (ZPIZ-2), 
- Zakon o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD-1), 
- Pravilnik o zdravstvenih pregledih delavcev, 
- Zakon o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju (ZZVZZ), 
- Zakon o zaposlovanju in delu tujcev (ZZDT-1), 
- Zakon o delovnih in socialnih sodiščih (ZDSS-1), 
- Zakon o zaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov (ZZRZI). 
Temeljni ZDR je sestavljen iz 10 poglavij, kjer so podrobno opredeljena vsa razmerja med 
delavcem in delodajalcem. V prvem poglavju zakon zajema splošne določbe, kjer členi 
opredeljujejo namen in uporabo zakona. Ključna sestavina ZDR-ja je drugo poglavje 
pogodbe o zaposlitvi, kjer je opisana vsebina pogodbe, vse spremembe delodajalca, 
posebnosti pogodb in možnosti prenehanja pogodbe o zaposlitvi. V tretjem poglavju 
zakon opisuje odgovornosti in obveznosti iz delovnega razmerja. Varstvo nekaterih 
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kategorij delavcev je opisan v četrtem poglavju, v vseh nadaljnjih pa zakon opredeljuje še 
ostale posebne in končne določbe (ZDR-1, Ur. l. št. 21/2013). 
Pravni status in notranjo organizacijo gospodarskih subjektov ter razmerja pri zunanjih 
storitvah na trgu ureja ZGD-1, ki je najpomembnejši vir prava gospodarskih družb. Splošni 
del zajema vsa pojasnila, ki veljajo za vse gospodarske družbe skupaj, samostojnega 
podjetnika in vsako družbo posebej (d.o.o., d.n.o., d.d.,…). Gospodarska družba, kot 
pravna oseba, ima dodeljeno pravdno sposobnost, kar pomeni, da ima aktivno in pasivno 
legitimacijo za samostojno nastopanje pred sodnimi in drugimi organi. Jedro pravne 
osebnosti je v tem, da je nosilec vseh obveznosti in pravic v pravnih razmerjih (ZGD-1, Ur. 
l. št. 42/2006). 
Podjetje pridobi lastnost pravne osebe z vpisom v sodni register s tem pa tudi pravico, da 
v pravnih razmerjih nastopa kot samostojni nosilec obveznosti in pravic (Jovanovič v: 
Bohinc, 2012, str. 12). Podjetje je poslovna enota gospodarske družbe saj ima ena 
gospodarska družba lahko več podjetij. Osnovni cilj ustanovitve podjetja je maksimiranje 
dobička, s katerim si zagotovi dolgoročnost obstoja na trgu. Uspešna so tista podjetja, ki 
so fleksibilna, prilagodljiva in imajo hiter reakcijski čas. 
V kriznih časih praktično varna zaposlitev ne obstaja več. Vedno manj je poslovnih 
priložnosti in zaposlitev, stroški življenja pa so se povečali (npr. dvig DDV). Vse več ljudi 
razmišlja o samostojni karierni poti ter na ta način razvijajo nove produkte ali pa se 
preizkušajo v potencialno uspešnih storitvah. Ustanovitev podjetja je, razen osnovnega 
kapitala, preprosto izvedljivo preko točke E-VEM. Odpreti ali kupiti že ustanovljeno 
podjetje je danes s postopkovnega vidika najlažje. Najtežje je obstati na trgu in profitno 
delovati. 
Kos v svojem članku opisuje najpogostejše napake podjetij v zagonu. Tako slovenski kot 
mednarodni trg danes, ponuja veliko novih priložnosti, izzivov, proizvodov in storitev, ki se 
jih da enostavno izkoristiti. Med najpogostejše začetne napake podjetij šteje (Kos, 2011): 
- prevelik podjetniški optimizem, kjer mali količini podjetnikov uspe v prvo (tu gre za 
podcenjevanje odhodkov in prevelika pričakovanja prihodkov), 
- zaljubljenost v idejo (posamezniku se lahko zdi ideja odlična, vendar je pri tem v 
prvi meri, potrebno narediti analizo trga), 
- pripisovanje prevelike teže poslovni ideji, kjer je konkurenca na trgu lahko že 
prevelika (pri tem je zelo pomembna strategija, kako nekaj prodati dejanski 
stranki), 
- pomanjkanje podjetniškega znanja (izkušnje se pridobivajo postopoma in procesov 
se ne sme prehitevati - učenje je ključnega pomena), 
- slaba kontrola nad financami (v osnovno načrtovanje je potrebno zajeti tudi 
morebitne reklamacije, neplačila, nepredvidljive stroške, ipd). 
Ob srečanju z gospodarsko krizo, pa je veliko podjetij končalo svoje poslovanje s 
stečajem. Spremembe, ki jih je prinesla gospodarska kriza so povzročile tako velike 
posledice na podjetja, da je sama kriza bila vzrok za nelikvidnost. Težave plačilne 
nediscipline terjajo verižno reakcijo. Slovenijo je ta reakcija zajela leta 2006, ko so začela 
propadati velika podjetja. 
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Zraven likvidacijskega postopka je stečaj edini način, s strani sodišča nadzorovanega 
prenehanja pravne osebe, ki se po postopku izbriše iz sodnega registra. Stečaj podjetja 
nastopi, ko je zadolženost podjetja prevelika in se terjatve lahko poplačajo samo do višine 
stečajne mase. Velikokrat to privede do tega, da so upniki oškodovani saj ne pridejo do 
polnega poplačila svojih prijavljenih terjatev. Z likvidacijo se unovči premoženje in se 
poplačajo vse obveznosti podjetja. Uvedbo stečajnega postopka nad družbo z omejeno 
odgovornostjo ureja ZFPPIPP. Stečajni postopek lahko predlaga: dolžnik; osebno 
odgovorni družbenik dolžnika; upnik in javni jamstveni, preživninski in invalidski sklad RS. 
Upnik mora predlogu za uvedbo stečajnega postopka priložiti dokazila o terjatvah dolžnika 
(ZFPPIPP, Ur. l. št. 63/2013). 
 
4.1 VPLIV ZAKONODAJE NA UVAJANJE SPREMEMB V PODJETJU 
Zaradi posledice gospodarskih in političnih sprememb, je tudi pravni red v RS v zadnjih 
desetletjih prestav velike spremembe. Te spremembe so vplivale na pravni stratus podjetij 
in delovnih razmerij. Pravni status in delovna razmerja povezuje področje vodenja in 
nadzora podjetij, v katerih se opravljajo storitve. Spremembe se odražajo v pravilnikih, 
predpisih, pristojnostih, obveznostih in odgovornostih ter vseh pravicah, ki urejajo 
poslovanje podjetja. V obsegu pravne ureditve notranjih organov podjetja, je pomembna 
umeščenost pravnega položaja menedžmenta kot pravnega instituta za vodenje in 
upravljanje organizacij (Vodovnik, 2006, str. 7). 
EU oz. Evropska Komisija se je odločno odzvala na gospodarsko in finančno krizo. Sprejela 
je pomembno novo zakonodajo, ki je v skladu enotnega trga. Kot primer je naprimer 
zmanjševanje cen mobilne telefonije oz. enostavnejša čezmejna plačila za vseh 28 držav 
članic. EK je poenostavila pravni red EU in zmanjšala upravne obremenitve za podjetja in 
s tem predlogom črtala skoraj 10 % nepotrebne zakonodaje. S prenovljeno lizbonsko 
strategijo ter revidiranim Paktom stabilnosti in rasti so države članice bolje pripravljene na 
rast delovnih mest v podjetjih in spopadanja z gospodarsko krizo. EK se je resno zavzela 
za področje zaposlovanja in gospodarsko-ekonomske uspešnosti na trgu. Povečanje 
zaposlenosti, reševanje finančnih trgov in drugih sprememb in izzivov so postali stalni cilji 
Evropske Komisije (European Commission, 2009). 
Kot primer pravno-politične spremembe je dvig davka na dodano vrednost. Slednji se je 
leta 2013 dvignil na 22% za splošno stopnjo in na 9,5% za nižjo stopnjo (za storitve in 
dejavnosti, ki jih določa ZDDV-1). Vstop Slovenije v EU naj bi podjetjem odprl vrata v svet 
konkurenčnosti in lažjega mednarodnega sodelovanja. Podjetja naj bi tako pridobila boljše 
pogoje za delovanje na trgih. Namen spremembe za dvig DDV-ja so bile vezane na 
uvajanje določb evropskih direktiv v nacionalno zakonodajo. Sprememba obdavčitve je 
povzročila za odstotek višjo raven cen oz. inflacijo (Kordež, 2013). 
Kot glavni razlog spremembe in sprejetja ZDDPO-2 je bila uskladitev zakonodaje RS s 
pravnim redom v EU. Sprememba sistema obdavčitve dohodkov pravnih oseb tržnim 
razmeram, zaradi gospodarske krize, je bila nujna zaradi prilagoditve mednarodnemu 
prostoru (Krt, 2007, str. 13). Vsaka sprememba zakona, ki se dotika poslovanja pravnih 
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oseb vpliva na delovanje, finančne izkaze, dostop do informacij javnega značaja, poročila 
ali druge procese v podjetju. Vzrok, ki ga sprememba zakona naredi, se mora podjetje 
posledično temu prilagoditi. 
Prilagajanje podjetij spremembam zakonodaje največkrat terja več administracijskih 
postopkov. Kazensko odgovornost pravnih oseb opredeljuje Kazenski zakonik RS, ki pa ne 
definira posebej pravno osebo kot tako. Na različnih pravnih področjih se pojem različno 
opredeljuje. Kazenski zakonik opredeljuje, da se pravnim osebam na pravnem področju, 
kjer so pravna pravila, ki so s kaznivimi dejanji kršena, priznava pravna sposobnost 
(ZOPOKD, ur. l . št. 98/04). 
Zakonodaja RS pozna štiri zakone o zaposlovanju invalidov in invalidskih podjetjih. 
Raziskano podjetje Muflon d.o.o. je invalidsko podjetje, ki mora upoštevati spremembe 
mednarodnega akta (Zakona o ratifikaciji Konvencije o pravicah invalidov in Izbirnega 
protokola h Konvenciji o pravicah invalidov) in slednje slovenske zakonodaje. 
Zakon o zaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov ureja pravico in nekatera 
vprašanja zaposlovanja invalidov ter druge ukrepe in oblike pomoči za zaposlovanje ter 
načine financiranja. Namen zakona je zmanjšati brezposelnost invalidov ter na trgu 
vzpostaviti ustvarjanje enakih možnosti. Podlaga zakona so usmeritve Lizbonske strategije 
(ZZRZI, Ur. l. št. 16/07). 
Zakon o invalidskih organizacijah ureja status invalidske organizacije, njeno delovanje in 
financiranje. Takšna organizacija deluje v skladu s tem zakonom in v javnem interesu na 
področju invalidskega varstva (ZinvO, Ur. l. št. 61/06). 
Temeljni namen Zakona o izenačevanju možnosti invalidov je ustvarjati enake možnosti 
na vseh področjih življenja invalidov (ZIMI, Ur. l. št. 94/2010). 
Zakon o uporabi slovenskega znakovnega jezika,kot naravno sredstvo za razumevanje, 
daje gluhim možnost, da se enakovredno sporazumevajo in informirajo v njim 
prilagojenim tehnikam (ZUSZJ, Ur. l. št. 96/02). 
Na področje zaposlovanja invalidov vplivajo tudi drugi zakoni, ki veljajo v delovnopravni 
procesih oz. zakonodaji. V večini primerov so invalidi veliko bolj zaščiteni z zakonom pred 
odpuščanjem in imajo drugačne pravice kot navadni delavec. Od vsake države posebej, 
pa se razlikuje tudi politika in ukrepi pri zaposlovanju invalidov (Bernjak, 2011, str. 13). 
Financiranje slovenskih podjetij in pomen portfeljskih tujih investicij pa sta preučevala tudi 
Rojec in Simoneti (2010). Rezultati analize po podatkih Banke Slovenije, so jim pokazali, 
da je od leta 2003 do konca 2008, delež lastniškega kapitala padel za 10%. Simoneti po 
opravljeni raziskavi slovenskega trga trdi, da je sistem z izrazito močno vlogo države in 
finančno izčrpanimi domačimi lastniki škodljiv, ne samo z vidika učinkovitosti podjetij, 
temveč ima tudi negativen vpliv na razvoj pravne države. Država kot takšna, bi morala biti 
samostojna in zaščititi svoja domača podjetja in proizvajalce ter domače investitorje, pred 






4.2 FINANČNO PRESTRUKTURIRANJE 
Ob gospodarski krizi je sanacija podjetij ključnega pomena za izvedbo fiskalne okrepitve 
za ohranitev ekonomske obstojnosti. Prezadolženat podjetja se soočajo s težavami 
poplačila svojih dolgov, kar pa se odraža tudi v slabem kreditiranju portfelja bank, 
kiogroža kapitalsko ustreznost bank. Ekonomska aktivnost upada in podjetja so ujeta v 
začaranem krogu slabih terjatev (Simoneti, Radež, 2013, str. 3). 
Prestrukturiranja v podjetju pa ni mogoče izvesti le na enem področju, temveč je 
spremembe potrebno urediti tudi na drugih področjih. Tako poleg finančnega poznamo 
več vrst prestrukturiranj (Dubrovski, 2000, str. 101): 
- programsko-tržno prestrukturiranje, kar pomeni prehod starih storitev oz. izdelkov 
na nova, ki zagotavljajo večjo uspešnost poslovanja; 
- razvojno in tehnološko prestrukturiranje je prestrukturiranje na področju razvoja 
podjetja in tehnologije (uporaba sodobne tehnološke opreme, ki omogoča večjo 
uspešnost in učinkovitost); 
- proizvodno prestrukturiranje, kar pomeni postavitev novih pristopov, procesov, 
opravil in metod, ki bodo zagotovila izdelavo predmetnih izdelkov; 
- kadrovsko in organizacijsko prestrukturiranje (nova reorganizacija delovnih mest); 
- informacijsko prestrukturiranje(uporaba interneta, idr) in 
- finančno prestrukturiranje, kateri naj bi znižali stroške oz. zadolženost. 
Finančno prestrukturiranje je posledica večje spremembe v bilanci stanja podjetja. 
Načeloma gre za pomembne odločitve menedžerjev podjetja, ki so sprejete enkrat. V času 
gospodarske krize je finančno prestrukturiranje največkrat povezano z rešitvijo podjetja iz 
nelikvidnosti, prezadolženosti in insolventnosti (Simoneti in Radež, 2013, str. 4): 
- Nelikvidnost nastopi v trenutku, ko podjetje več ni sposobno poplačati svojih 
zapadlih dolgov. Takrat nastopi časovna neusklajenost med sredstvi v bilanci 
stanja. 
- Prezadolženost je položaj, ko ima podjetje premalo dohodkov oz. lastnih finančnih 
virov glede na svoje finančne obveznosti. Prezadolžena podjetja imajo zaradi 
tveganja insolventnosti, višje stroške financiranja, manjšo verjetnost za 
investicijske možnosti in omejen dostop do novih denarnih virov. Vrednost kapitala 
je pri prezadolženosti še vedno pozitivna. 
- Insolventnost je dolgotrajen ekonomski koncept. Insolventnost nastopi takrat, ko 
so obveznosti dolžnika večje, kot vrednost njegovega premoženja. Na začetku ima 
dolžnik lahko še normalno likvidnost, ki pa ne more trajati dolgo.  
Simoneti in Radež v svojem članku opisujeta dva načina finančnega prestrukturiranja. 
Osnova prvega načina je dogovor o rešitvah poplačila obveznosti dolžnika. Pri tem se na 
eni strani prodajo poslovno premoženjska nepotrebna sredstva in se pri obveznostih 
izvede prestrukturiranja z reprogramiranjem, odpisi in dokapitalizacijo. V tem poslovnem 
načinu pravna oseba, kot dolžnik, postane očiščen dolgov in nadaljuje poslovanje 
podjetja. Drugi način temelji na bazi nadzorovanega prenehanja dolžnika. Izberejo se 
premoženja, ki imajo zdravo osnovo in pripadajoče obveznosti, ki se lahko prenesejo na 
nov poslovni subjekt. To novoustanovljeno zdravo podjetje je v 100% lastni podjetja 
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dolžnika. Dolžnik gre tako lahko potem v nadzorovano prenehanje ali dolgotrajna 
pogajanja med upniki (Simoneti in Radež, 2013, str. 9). 
Zakon o finančnem poslovanju, postopkih zaradi insolventnosti in prisilnem prenehanju 
(ZFPPIPP) opisuje v 15. členu finančno prestrukturiranje, kot celoto ukrepov, ki se 
izvedejo, da dolžnik postane plačilno spodoben, ter vključuje (ZFPPIPP, Ur. l. 126/07, 15. 
člen): 
- odložitev in zmanjšanje zapadlih obveznosti dolžnika, 
- povečanje osnovnega kapitala z novimi vložki pri kapitalski družbi; 
- druge ukrepe za odpravo dolžnikove insolventnosti; 
Kvalitetno finančno vodenje podjetja je bistveno in je mogoče samo s učinkovitim 
finančnim pregledom na dnevnem nivoju. Pravočasne informacije finančnih izkazov 
izboljšajo pregled nad prihodki in odhodki. Obvladovanje stroškov, donosnost storitve je 
podlaga za merjenje uspešnosti. 
Podjetja težijo k finančnem prestrukturiranju zaradi želje po maksimiranju vrednosti 
podjetja, do katerega pa lahko pridemo z danimi sredstvi. Prestrukturiranje opravlja 
nekdo, ki ima nepristranski pogled v poslovanje, saj je tako bolj optimalno. Finančne 
investicije morajo imeti večje donose, kot je sam strošek sredstev za financiranje teh 
investicij, sicer so vlaganja nesmiselna (Nuredini, 2008, str. 3). Podjetja se odločajo za 
delitve v primerih, ko vidijo v tem pozitiven uspeh. Praksa držav v svetovnem merilu so te 
delitve malo zastopane, z nekaj izjemami kot je ZDA. Praksa kaže, da so prevzemi podjetij 
zunanjih investitorjev bolj izvajani. Pojavlja pa se vprašanje, zakaj se podjetja odločajo za 
takšna finančna prestrukturiranja. Ko ima podjetje dve dejavnosti in mu ena storitev ne 
nosi dovolj visokega prihodka, kaj v tem primeru storiti. Z odprodajo tega, bi podjetje 
imelo boljši finančni izkaz, vendar bi mu lahko ta druga dejavnost pomenila preveliko 
osredotočenost, grožnjo in odvisnost za preživetje (Nuredini, 2008, str. 1). 
Cilj vsakega podjetja je preživetje. Ob nastopu insolventnosti podjetja, banke postanejo 
nestrpne, saj si za vsako ceno želijo pokriti odprte terjatve dolžnika. Pri tem unovčijo 
svoja zavarovanja in terjajo podjetje. Insolventna zakonodaja bi naj bila rešitev težav 
podjetja, s ciljem razdelitve premoženja med upnike in reševanja poslovnih neuspehov. 
Trenutni veljavni zakon ima kar štiri bistvene ovire za uspešno izvensodno 
prestrukturiranje (Raktelj, 2013): 
- podjetje lahko izvaja le nujne posle (katera so pod grožnjo izpodbojnosti dejanj v 
stečaju in odškodninske odgovornosti); 
- podjetju se z izvensodnim prestrukturiranjem ne prekinejo izvršbe in postopki 
zavarovanj; 
- s prestrukturiranjem podjetja morajo soglašati vsi upniki; 
- zakon ne spodbuja novega financiranja podjetij; 
Podjetje ima čas eno leto, da poravna svoje obveznosti do upnikov in zagotovi druge vire 






4.3 SPREMEMBE KADROVSKE POLITIKE 
Menedžment človeških, finančnih, tehnoloških in drugih virov v sorazmerju s postavljenimi 
cilji, je ključ do uspešnosti podjetja. Vsak po svoje prispeva k uspehu podjetja v skladu 
svojih zmožnosti (Kohont, 2005, str. 20). 
Za organiziranost podjetij je značilna sploščena piramida, kjer se uvaja timsko delo in 
komuniciranje prehaja iz navpičnega v vodoravno. S takšnim načinom poslovanja v 
podjetjih ljudje postajajo ključni faktor. Vsak sloj (tako delavci kot menedžerji, ipd.) so 
pomembni, saj s sodelovanjem in komunikacijo dosegajo strategijo in cilje podjetja. 
Medsebojna komunikacija in motiviranje daje zaposlenim občutek pripadnosti timu. 
Zaposleni prejemajo navodila oz. usmeritev dela od menedžmenta, pri delu pa so 
samostojni. Potrebnega je veliko usposabljanja in medsebojne interakcije za dobrobit 
celotnega podjetja. Podjetja se spremembam dandanes ne morejo izogniti, zato je 
menedžment sprememb nujno potreben za obvladovanje in odzivnost na spremembe. 
Raziskave so pokazale, da so za uvajanje v prakso ključni trije dejavniki (Zupan, 1999, str. 
2): 
- znanje o celotnem poslovanju podjetja, 
- dobra interakcija zaposlenih in menedžmenta ter koordinacija timskega dela, 
- visoka stopnja pripadnosti in sodelovanje zaposlenih. 
Največkrat je krizni menedžment kot reakcija na spremembo, naredil optimizacijo delavnih 
mest. Programi znižanja števila delavcev še ne privedejo do novih priložnostih na trgu in 
so tako samo čiščenje napak, ki jih je podjetje naredilo v preteklosti. Poslovno uspešna 
podjetja gradijo dobre odnose med zaposlenimi. Trudijo se zaposlene motivirati, 
vzpodbujati, usposabljati in v čim večji meri razvijati njihova znanja. To so glavne 
značilnosti HRM. Zaposleni so človeški kapital v podjetju, ki ustvarja profit, menedžment 
pa ima nad njimi kontrolo. Za menedžment pa je zelo pomembno, da so vedno korak pred 
konkurenco in s tem preprečijo fluktuacijo ljudi v druga podjetja (Zupan, 1999). 
 
Dejavniki, ki vplivajo na planiranje kadrov so (Pogačar, 2008, str. 9): 
- Fluktuacija. 
Fluktuacija je aktivno gibanje delavcev, v smislu hitrega prihoda in odhoda delavcev iz 
podjetja. Vzroki za hitro odhajanje delavcev prihajajo zaradi zunanjih razmer na trgu in 
drugih podjetjih (boljši pogoji dela, višji dohodki, možnosti napredovanja,…). Razlogi za 
fluktuacijo delavcev pa lahko izhajajo tudi iz drugih dejavnikov (delavec je prisiljen, da 
zapusti delovno mesto; osebni razlogi, idr). Tako lahko govorimo o pozitivni in negativni 
fluktuaciji.  
- Absentizem. 
Absentizem je definiran, kot neprisotnost na delovnem mestu kot so npr. zamude na delo, 
neupravičeni izhodi in odsotnost z dela med delom, celodnevni izostanki, idr. Vse to 
posledično vpliva na delovanje podjetja kot celote in s tem nedoseganje uspehov 
podjetja. Absentizem je največkrat obravnavan, kot nekakšen odziv delavcev na 
nezadovoljstvo, ki se dogaja znotraj podjetja, če govorimo o neupravičenem izostanku. 
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Ločimo pa opravičene (bolniški staži, študijski izostanki, službeni izostanki), kot tudi 
neupravičene odsotnosti z dela. Vzroki, ki privedejo do absentizma so lahko objektivni 
(pravni, ekonomski) ali subjektivni (psihične ali socialne narave). 
- Napredovanje. 
Notranje premeščanje kadra v podjetju oz. napredovanje je naloga podjetja za uspešen 
razvoj kadra. Delavcu se mora omogočiti optimalno izkoriščanje znanja v sorazmerju z 
razvojem v podjetju. Napredovanje je lahko vertikalno ali horizontalno. Vertikalno 
napredovanje pomeni premeščanje delavca z manj odgovornega delovnega mesta v 
zahtevnejše in bolje plačano. Horizontalno napredovanj je napredovanje po razširitvi 
obsega znanja.  
V praksi pogosto prihaja do poenotenja pojmov HRM in kadrovski menedžment. V spodnji 
tabeli so predstavljene bistvene razlike v pristopih k obravnavanju sprememb. 
 





Taktičen pristop k spremembam – 
vprašanje KAKO. 
Strateški pristop k spremembam – 
vprašanje KAJ. 
Kratkoročen pristop in se odziva predvsem 
na vplive drugih. 
Dolgoročen pristop in nastopa kot 
oblikovalec politike in povzročitelj 
sprememb. 
Ne zajema celotnih ciljev, ampak se jim 
približuje postopoma. 
Deluje celostno z jasnimi cilji in nameni, da 
za podjetje ustvari določene izboljšave. 
Tradicionalne oblike komuniciranja. Različne oblike komuniciranja. 
Se ne vključuje v odločanje in delovno silo 
ter deluje v podjetjih, kjer delajo na 
tradicionalen način. 
Pomemben je vsak posameznik in njegovo 
vključevanje v delovno skupino z 
namenom, da se dvigne kvalitetna raven 
timov. 
Delovati želi v podjetjih s tradicionalno 
sindikalno organiziranostjo. 
Delovati želi v okviru preprostih dogovorih 
s sindikati, brez upoštevanja njihovih pravil 
vedenja. 
Teži k tradicionalnim plačilnim sistemom. 
Teži k nagrajevanju uspešnosti in motivaciji 
zaposlenih s plačilnimi sistemi. 
Se upira spremembam in teži k 
nespremenjenem stanju. 
Upošteva potrebe vsakega zaposlenega, da 
bi deloval za skupne cilje. 
Vsem skupinam želi omogočiti enake 
pogoje dela. 
Osredotočenost na individualne dogovore 
in plačilni sistem. 
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Imajo občasno željo pomagati 
posameznikom pri reševanju njihovih težav. 
Menedžerji se profesionalno ukvarjajo s 
HRM in se ukvarjajo z vsakim 
posameznikom posebej – težijo k 
samostojnosti zaposlenih. 
Želi zadovoljiti potrebe delovne sile in 
podporo zaposlenih – da so srečni in da 
dobro opravljajo svoje delo. 
HRM je usmerjeno na zahteve dela in se 
ukvarja z načrtovanjem, opazovanjem in 
kontroliranjem števila ljudi (ni nujno 
zaposlenih) z ustreznimi zmožnostmi, na 
pravem mestu ob pravem času. 
Kadrovik zahteva pošten sistem za vse in 
spodbuja oblikovanje jasnih postopkov dela 
in pravil. 
Ljudje imajo pravico biti ustrezno 
obravnavani pri delu in učinkovit HRM mora 
to tudi doseči. 
Kadrovik uporablja posebne metode dela. 
Menedžerji, ki se poklicno ukvarjajo s HRM 
so prepričani, da je z ljudmi mogoče delati, 
kot z vsemi ostalimi viri. 
Želja kadrovika je specializacija na vseh 
področjih delovanja. 
HRM želi večino svojih dejavnosti prevaliti 
na izvršne menedžerje, da bi se ti posvetili 
razvojni politiki, načrtovanju, opazovanju in 
ocenjevanju. 
Vir: Lipičnik (1998, str. 40-41) 
 
Za posamezno podjetje in njegovo delovno okolje je pravi izziv izbrati dobre in kvalitetne 
ljudi, ki bodo za opravljanje dela najbolj primerni. Pritiski iz okolja na podjetje in posredno 
na zaposlene pogosto povzročajo stres na delovnem mestu. Raziskave kažejo, da se je 
delovno mesto precej spremenilo, ko je prišlo do gospodarske krize. Spremembe, ki so jih 
privedli ekonomsko gospodarski trendi so vplivali na razmišljanje vodilnega menedžmenta. 
Rezultati kažejo, da spremembe zaposlenih v prvem segmentu povzročijo negativno 
reakcijo, zato je zelo pomemben način pristopa vodilnega menedžmenta, kako uvaja 






5 EMPIRIČNA RAZISKAVA 
V raziskovalnem delu magistrske naloge je predstavljeno konkretno srečevanje podjetij s 
krizo in nujnimi spremembami v poslovanju na podlagi izvedenih polstrukturiranih 
intervjujev. Zaradi vsesplošne ostrejše konkurence, predvsem na domačem trgu, se 
menedžerji zavedajo, da mora poslovanje temeljiti na čim kakovostnejših in izvirnejših 
izdelkih in kvalitetnejših storitvah. Le tako lahko podjetje posluje in preživi tudi v 
prihodnje. 
 
5.1 OPIS RAZISKOVALNEGA VZORCA IN PREDSTAVITEV POL 
STRUKTURIRANEGA VPRAŠALNIKA 
Pri izvajanju raziskave sem naletela na določene težave. Te težave so se prikazale že takoj 
na začetku, ko sem sestavljala raziskovalni vzorec podjetij. Najprej sem se želela 
opredeliti na geografsko lego ciljne skupine, kar pa se je hitro izkazalo za nemogoče. V 
spodnji posavski regiji ni dovolj velikega vzorca podjetij (tukaj predvsem mislim na št. 
zaposlenih v gospodarski družbi) ali pa so zaprti do tujcev in ne želijo omogočiti dostopa 
do informacij njihovega poslovanja. Hitro sem ugotovila, da to ni samo geografska težava, 
saj sem tudi v drugih regijah s težavo prišla so želenega dostopa informacij. Težave so se 
kazale s vprašanjem na začetku iskanja »pravih« podjetij, na način ali bodo ti podatki kje 
objavljeni oziroma ali bo njihovo podjetje kje omenjeno. S tem se mi je porajalo vprašanje 
zakaj se posamezniki tako bojijo dajanja izjav oz. objav, pa tudi če je to samo za 
raziskovalne namene. Ker me je gnala radovednost, sem ob zavrnitvi prošnje za raziskavo 
želela pojasnilo njihovega negativnega odgovora. Skupno pet podjetij me je zavrnilo, 
odgovor pri vseh pa je bil enak. Današnji vpliv medijev na življenje posameznika in 
podjetja je velik. S samo izbiro novice in njenim prikazom imajo mediji močan vpliv na 
pozornost širše javnosti. Ob vseh preteklih in trenutnih aferah slovenske javne uprave, 
ministrov in drugih politično ali kako drugače izpostavljenih osebah se podjetja izmikajo 
kakršnemu koli stiku z javnostjo. Trenutna gospodarska situacija v Sloveniji je slaba, kar 
podjetja vodi do uvajanja in sprejemanja določenih ukrepov, ki pa niso vedno javnosti 
všeč (odpuščanje delavcev,…). Optimizacija je najpogostejši ukrep, lahko je pa tudi zelo 
dvoumen. Krizne situacije vodijo do iskanja lukenj v zakonu, kar se lahko medijsko prikaže 
popolnoma drugače, kot pa je realna situacija. 
Raziskavo sem naredila v petih podjetjih. Da lahko govorimo o raziskavi, si je potrebno 
določiti ključne dejavnike na podlagi katerih izberemo vzorec. Raziskana podjetja sem 
izbrala po naslednjem vzorcu: 
- Različna dejavnost podjetij. Podjetja prihajajo iz različnih koncev vzhodnega 
dela Slovenije in so različnih dejavnosti, kar mi je pomagalo pridobiti različne 
poglede v načinu poslovanja in srečevanja s gospodarsko krizo. 
- Več kot dvajset zaposlenih. Vsa raziskana podjetja imajo najmanj dvajset ali 
več zaposlenih, s podobno organizacijsko strukturo, kar je ključno pri izvajanju 
intervjuja na istem organizacijskem nivoju. 
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- Več kot deset let poslovanja podjetja. Ključno pri izbiri svojega vzorca mi je 
bilo tudi obdobje poslovanja. Vsa podjetja so na trgu aktivna že več kot deset let, 
kar pomeni, da imajo precej izkušenj s poslovanjem, obstojem na trgu in 
zakonskimi omejitvami. 
Za izvedbo raziskave sem potrebovala eno leto. Časovno najdlje je potekalo zbiranje 
pravega vzorca in pripravljenost podjetij za sodelovanje. Sama izvedba intervjuja mi je za 
posameznika vzela približno eno uro. V intervjujih so sodelovali menedžerji posameznega 
podjetja, ki so v praksi poslovnega življenja najbolj ustrezen faktor za relevantnost 
poslovanja. Pri raziskavi sem uporabila odprta vprašanja, pri kateremu vprašanemu 
ponudimo možnost prostega odgovarjanja. Vsebinski odgovori mi dajejo pomembne 
odgovore in popolnejše informacije, kar se najbolje vidi ob analizi pridobljenih podatkov. 
Polstrukturiran vprašalnik sestavlja osem osnovnih odprtih vprašanj, ki spodbuja dodatna 
podvprašanja, s katerimi spodbujamo odziv vprašanih (npr. kako ste to mislili, lahko to 
natančneje pojasnite,...).  
S prvim in drugim vprašanjem spoznamo nekaj osnovnih informacij o podjetju, kot so: 
- branža podjetja oz. glavna registrirana dejavnost, 
- čas ustanovitve oz. kako dolgo podjetje aktivno obratuje, 
- na kakšen trg so osredotočeni in 
- koliko je zaposlenih. 
Zanima nas kdaj se jih je dotaknila gospodarska kriza, v katerem obdobju poslovanja, na 
kakšen način in kje se jim to najbolj odraža. 
Tretje in peto vprašanje nam odpre pogled v poslovanje podjetja. Zanimajo nas kakšni so 
ključni menedžerski pristopi, kot rešitev v kriznih okoliščinah in na trgu. Torej, na kakšen 
način se določajo prioritete in ali je pristop k obvladovanju sprememb vedno mogoč le z 
vzpostavitvijo kriznega menedžmenta. 
S četrtim vprašanjem želimo ugotoviti analizo stanja v Sloveniji, kot dejstvo zavedanja 
posameznega podjetja ali je glede na gospodarsko krizo v pravi tržni niši oz. stanju kaj 
prodati. In če je v nasprotnem primeru pripravljen zamenjati dejavnost ter kako mu 
zakonodaja to dovoljuje. 
Pri šestem raziskovalnem vprašanju je cilj ugotoviti, katere zunanje spremenljivke 
konkretno vplivajo na obvladovanje sprememb oziroma katera daje ključno najavo 
prihajajoče spremembe oz. kakšni so kritični faktorji uspeha. 
Pri sedmem vprašanju, kjer gre za HRM, želimo ugotoviti ali je možno krizo preprečiti 
samo z odličnim sodelovanjem in interakcijo menedžmenta in zaposlenih. Tukaj gre za 
razumevanje osebnih težav zaposlenih v času spopadanja s spremembami v podjetju. 
Ugotoviti želimo do katere mere so menedžerji pripravljeni sodelovati in tolerirati osebno 
življenjsko krizo vsakega zaposlenega. 
Menedžerji sprejemajo težke odločitve o tem kaj storiti in kaj ne, da bi podjetje zaobšlo 
gospodarsko krizo in z njo zajete spremembe. Pri osmem vprašanju nas zanima ali 
celostni objektivni pogled pomaga pri preudarnih odločitvah menedžerjev in kakšne 




5.2 PREDSTAVITEV INTERVJUVANIH PODJETJIH 
OBZORJE SGP d.o.o. 
Obzorje je družinsko splošno gradbeno-obrtniško podjetje, ki temelji predvsem na gradnji 
individualnih, poslovnih, proizvodnih in stanovanjskih objektov ter vseh obrtniških oz. 
zaključnih del v gradbeništvu. Nudijo kvalitetno in zanesljivo izvedbo po najvišjih 
standardih, od različnih izvedb gradbenih del, adaptacij, sanacij in kompletnih prenov. 
Nudijo tudi storitve z gradbeno mehanizacijo, nizke gradnje in zunanje ureditve. Začetki 
podjetja segajo v leto 1999, kjer so dela začeli preko subjekta, kot samostojni podjetnik. 
Kasneje sta ustanovitelja ustanovila družbo z omejeno odgovornostjo in sta s.p. pripojila k 
podjetju. 
Podjetje danes zaposluje 38 ljudi. Večina zaposlenih prihaja iz t.i. tretjih držav, iz Bosne in 
Hercegovine, trenutno je takšnih 20. Tujci, ki hodijo na delo v Slovenijo morajo v tem 
primeru imeti urejeno določeno dokumentacijo – delovno dovoljenje oz. vizo. Podjetje ne 
posluje samo v Sloveniji, saj je osredotočeno tudi na hrvaški trg. Pri tem je potrebno 
poudariti, da podjetje, ki posluje izven meja Slovenije nima za delo v tujini (EU) nobene 
omejitve, medtem ko pa delavci rabijo zopet ustrezno dokumentacijo – delovno dovoljenje 
za delo na Hrvaškem. Podjetje največ posluje z individualnimi strankami t.i. fizičnim 
osebam, nekaj pa je tudi pravnih oseb in gospodarskih podjetij. Območje dela se v 60-
70% izvaja v Spodnje posavski regiji. 
 
Grafikon 1: Območje poslovanja podjetja Obzorje SGP d.o.o. 
 
Vir: lastna raziskava, Tabela 3 
 
ROGAČ d.o.o. 
Pri Rogaču so specializirani za promocijski tekstil. Podjetje deluje 14 let, kjer dobavljajo, 
tiskajo in vežejo majice, promocijski tekstil in druge promocijske artikle. V Sloveniji imajo 
organizirano proizvodnjo, skladiščenje in pisarne v skupni velikosti 700 m2. Dodatno imajo 
še skladišče v Avstriji. V podjetju je 32 zaposlenih, z dolgoletnimi izkušnjami v tiskarstvu, 
letno opravijo preko 1.000.000 odtisov za več kot 4000 tiskarskih in vezilnih naročil, od 
majhnih, skoraj unikatnih, do velikih, po več deset tisoč kosov. Podjetju je do sedaj 
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zaupalo že več kot 800 podjetij in društev. V Sloveniji opravijo 60 % prometa, 40 % pa v 
Avstriji in Nemčiji. 
 
Grafikon 2: Območje poslovanja podjetja Rogač d.o.o. 
 
Vir: lastna raziskava, Tabela 4 
 
Podjetje dela na kvalitetnem tisku, s katerim si pridobiva zaupanje naročnikov za njihove 
promocijske izdelke, sami pa si tako ustvarjajo dober partnerski odnos. Podjetje stremi k 
ustvarjanju tehnološke naprednosti z zadovoljnimi zaposlenimi. Delujejo kot kompetenten 




V podjetju Alumero je zaposlenih 75 ljudi. Podjetje se ukvarja s proizvodnjo kovinskih 
konstrukcij in izdelkov iz aluminija (okna, vrata, alu-steklene fasade, nakladalne stranice 
za kamione, dvoriščne ograje in ograjna vrata). Podjetje ustvarja trajnostne rešitve, ki 
temeljijo na inovativnih idejah. Pri snovanju novih rešitev uporabljajo bogate pretekle 
izkušnje in imajo izredno dobro poznavanje alu izdelkov. Z odličnostjo in uvajanjem 
stalnih izboljšav zagotavljajo kakovost procesov, proizvodov in storitev po konkurenčni 
ceni. Njihove proizvodne kapacitete segajo v različne države EU, kjer jamčijo stroškovno 
učinkovito načrtovanje izdelkov, konstantno kvaliteto proizvodov in zanesljive roke 
dobave. Alumero menedžment kakovosti zagotavlja profesionalnost in strokovnost 
podjetja. Znotraj podjetja njihova zanesljivost temelji na osnovi organizacije „Systematic 
Solutions“ oz. sistemskih rešitev, ki so osnova za uspešen menedžment podjetja. 








Grafikon 3: Območje poslovanja podjetja Alumero d.o.o. 
 
Vir: lastna raziskava, Tabela 5 
 
Začetki podjetja segajo v leto 1991, danes pa skupina Alumero šteje že 5 podjetij v 
različnih državah. Podjetje ima jasno vizijo: biti fleksibilno, močno podjetje s širokim 
proizvodnim in storitvenim programom, ki naročnikom ponuja najboljše individualne 
rešitve. Alumero je eno prvih imen v branži, ko gre za iskanje rešitev po meri oz. iskanju 
individualnih rešitev. Strokovno znanje zaposlenih, know-how in celovito projektno 
svetovanje kupcem zagotavljajo najvišjo kakovost izdelka, inovativne proizvode in 
usklajeno izvedbo projekta. 
 
PRESS CLIPPING d.o.o. 
Podjetje Press clipping se ukvarja s spremljanjem in analizo medijskih objav. Trenutno je 
v podjetju 22 zaposlenih. Delujejo v majhni branži, ki je primerljiva oz. podobna PR 
branži. Njihov osrednji trg je vsekakor Slovenija, segajo pa tudi v države bivše Jugoslavije. 
Kakovost, hiter odziv in natančnost so njihova vodila pri delu. Najsodobnejši programi, 
kreativne rešitve in timsko delo jim omogočajo, da so vedno med prvimi. Osebni pristop in 
posluh za želje naročnikov pa sta razloga, da so z mnogimi med njimi postali veliko več 
kot samo poslovni partnerji. Njihovi produkti pomagajo rasti posameznim podjetjem ali pa 
so v pomoč pri uresničevanju njihovih institucionalnih ciljev na vseh ravneh. Sledijo 
vsemu, kar je v zvezi s komunikacijami in informacijami ter poskušajo razumeti globalne 
in specifične potrebe podjetij in posameznikov. Njihovo poslanstvo je razvijati orodja za 
spremljanje in razumevanje medijev. 
Temeljne smernice poslovanja podjetja so: 
- Osebno skrbništvo. Vsakemu naročniku določijo osebnega skrbnika, s pomočjo 
katerega izpolnjujejo naročila. 
- Real Time dostava. Objave posredujejo takoj. 
- OCR. Celotne strani člankov so opremljene z OCR tekstom. 
- Podčrtovanje ključnih besed. Ključne besede v prispevkih/člankih označijo, kar 









- 24 ur = non stop. Storitve opravljajo v izmenah, redno zaposleni in stalni zunanji 
sodelavci – ekipa 80 ljudi iz različnih slovenskih regij koordinira in izvaja celotni 
clipping. 
- Različne oblike dostave. Za različne nivoje strokovnih delavcev zagotavljajo 
različne oblike in termine obveščanja. 
 
Grafikon 4: Območje poslovanja podjetja Press clipping d.o.o. 
 
Vir: lastna raziskava, Tabela 6 
 
MUFLON d.o.o. 
Zgodovina podjetja sega v leto 1973, ko je bila zgrajena proizvodna hala obrata Muflon, 
kjer so začeli proizvodnjo samolepilnih materialov. Do danes so v podjetju s stalnimi 
izboljšavami posodobili proizvodnjo, izboljšali delovne pogoje ter povečali konkurenčnost 
na domačem in tujih trgih. Podjetje proizvaja in trži samolepilne materiale za grafično 
industrijo in se uvršča v dejavnost predelave papirja. Poleg slovenskega trga so prisotni še 
na trgih bivše Jugoslavije, Češkem, Poljskem, Ruskem, Ukrajinskem, Madžarskem in 
Turškem trgu idr. Muflon danes zaposluje več kot 100 ljudi. Na leto proizvedejo 20 
milijonov kvadratnih metrov samolepilnih materialov in folij. Izdelujejo tudi različne 
tiskovine, samolepilne etikete in izdelke papirne konfekcije za izobraževanje, pisarniško 
komuniciranje ter umetniško ustvarjanje. 
V podjetju Muflon z donatorskimi in sponzorskimi sredstvi gradijo medčloveške odnose. 
Razvijajo in krepijo dejavnosti lokalnega ter tudi nacionalnega pomena. S kakovostnimi 
izdelki in odličnim svetovanjem ustvarjajo zadovoljstvo svojih kupcev. Zagotavljajo jim 
prvovrstne izdelke za tiskarje, šolo in pisarno. Prizadevajo si izdelovati tako tradicionalne 
kot sodobne rešitve za domačo in poslovno uporabo. Njihovi ključni cilji poslovne politike 
vključujejo: 
- Razvoj proizvodov in storitev, ki bodo dosegali in presegali zahteve in pričakovanja 
odjemalcev, 
- zavezanost k stalnemu spremljanju in izpolnjevanju zakonodajnih zahtev s 
področij, ki pokrivajo vse vidike poslovanja, 







- izobraževanje zaposlenih, 
- zmanjševanje in preprečevanje onesnaževanja ter ohranjanje naravnih virov, 
- sodelovanje z dobavitelji in zunanjimi sodelavci, 
- povečevanje uporabe lesa in lesnih proizvodov iz virov, ki s posebnimi certifikatom 
dokazujejo zavezanost trajnostnemu razvoju. 
 
Grafikon 5: Območje poslovanja podjetja Muflon d.o.o. 
 












5.3 POVZETKI IN ANALIZA ODGOVOROV 
V intervjujih z menedžerji podjetij smo iz prve roke izvedeli veliko o razvoju različnih 
dejavnostih podjetij, o njihovih prednostih in slabostih ter kako se vsak posamezno bori z 
obstojem na trgu. Dobili smo veliko informacij, saj so menedžerji na teh področjih 
strokovnjaki in imajo veliko praktičnih izkušenj. V raziskavi je sodelovalo pet različnih 
podjetij iz petih različnih registriranih dejavnostih. Ta so obsegala gradbeništvo, vezavo in 
tisk promocijskih izdelkov, proizvodnjo kovinskih konstrukcij in izdelkov iz aluminija, 
analizo medijskih objav in proizvodnja samolepilnih materialov. 
 
Grafikon 6: Primerjava števila zaposlenih in doba poslovanja podjetij 
 
Vir: lastna raziskava, Tabela 8 
 
Po ZGD-1, spadajo družbe Obzorje SGP, Rogač in Press Clipping glede na velikost med 
mala podjetja do 50 zaposlenih in družbi Alumero ter Muflon, med srednja podjetja do 
250 zaposlenih. Vsa podjetja pa so na trgu prisotna že več kot deset let. Po poročanju 
raznih tujih in slovenskih medijev se je gospodarska kriza pričela, ko je bankrotirala ena 
največjih ameriških bank Lehman Brothers leta 2008. To nam pove, da so vsa podjetja 
bila ustvarjena v dobrih, t.i. dobičkonosnih časih, kjer je bil trg kapitalen. Iz odgovorov 
vseh petih podjetij je razvidno, da se jih je gospodarska kriza dotaknila na takšen ali 
drugačen način. Gradbeništvo, ki je eden največjih gospodarskih sektorjev EU, je kriza 
prizadela še najbolj. Prebivalstvu so dohodki in plače ostali enaki, cene življenjskih 
potrebščin in življenja pa so zrasla. Mlade družine si domove ustvarjajo v hišah staršev ali 
gredo v podnajemniška stanovanja. Upad gradbeništva je vplival na upad podjetja, ki se 
ukvarja z izdelavo aluminijastih izdelkov, ograj, itd. Iz intervjujev je razvidno, da podjetja 
povezuje dejavnost. Sicer gre tukaj za enosmerno odvisnost, saj je gradbeništvo 
samostojna obrt. Pri izdelavi alu izdelkov pa gre za proizvode, kjer so ciljne stranke, torej 
takšne, ki kaj gradijo, prenavljajo, urejajo. Slednjem je upad slovenskega povpraševanja 























prvi pogled podobno dejavnost, vendar temu ni tako. Eno podjetje proizvaja in trži 
materiale za grafično industrijo in se uvršča v dejavnost predelave papirja, medtem ko je 
drugo specializirano za promocijske izdelke. Vsekakor je razvidno, da se je pri obeh 
podjetjih stopnja povpraševanja drastično znižala na slovenskem trgu. Hkrati pa je 
tiskarska dejavnost v zadnjih letih doživela izjemno hiter razvoj, še posebej, kar se tiče 
tehnoloških zmogljivosti, novih naprav in celotnih postopkov. Razvili so se novi krajši 
postopki z uporabo računalniških programov. 
 
Povzetki in analiza odgovorov na raziskovalna vprašanja so naslednji: 
1. Kakšen je pristop obvladovanja sprememb ob gospodarski krizi? 
Pri podjetju Obzorje SGP se gospodarska kriza najbolj odraža pri cenah storitev. Cene 
storitev so se znižale na nivo iz leta 2006, čeprav so se drugi stroški občutno povečali 
(delo, stroški materiala, goriva,…). Gradbeništvo je takšna panoga, da je konkurenca zelo 
velika in kupci oz. stranke vedno pogledajo pod črto in jim je merilo kakovosti najnižja 
cena. Podjetje je v panogi, kjer je merilo odvisno od marsikaterega faktorja in je zelo 
težko dokazljivo. Stranka pa se še vedno prevečkrat odloča na podlagi cene in ne 
kvalitete. V načinu vodenja, ob udarcu gospodarske krize, so morali sprejeti, kar nekaj 
ključnih sprememb. Naredili so notranjo reorganizacijo in maksimalno optimizacijo. 
Potrebno je bilo določena delovna mesta ukiniti, prenehati z izvedbo del, ki jim niso 
prinašala donosa (kot je na primer inženiring). Podjetje so bili primorani voditi z 
maksimalno učinkovitostjo in z minimalnimi stroški hladnega pogona kot so transport, 
zagon, režija in gorivo. 
Tudi, če jim je to pomenilo količinsko manj dela (stavb), je to hkrati pomenilo večji obseg 
na določenem objektu. Hkrati sta ustanovitelja bila lastnika še nekaj ostalih podjetij, ki pa 
so bila vezana na določene projekte, ki so jih imeli z nepremičninami, strategijami 
poslovanja in prodajo, zastopanjem,… Ker so z novim menedžmentom in optimizacijo bili 
primorani najti najboljšo pot za obstoj glavnega podjetja ter hkrati biti korekten 
delodajalec in poslovni partner, so morali ta projekta podjetja prodati ali zapreti. Podjetja, 
ki so jih ustanovili so bila vedno zdrava, brez blokade itd.. Skratka vedno se je bilo 
potrebno prilagajati. Ko pride vzrok, pride tudi posledica. Nastala je velika razlika na 
začetku videnega cilja ob vstopu krize, ko pa narediš spremembe se spremeni tudi cilj. 
Podjetje Rogač ni izvajalo velikih sprememb v načinu vodenja podjetja. Intenzivneje so 
začeli meriti in analizirati učinkovitost poslovanja na raznih nivojih, česar prej niso počeli. 
Zastavili so si nove cilje in določili smernice, ki jih na trgu delajo drugačne. Te smernice 
so: 
- Brez prelaganja odgovornosti. Pod eno streho namreč združujejo tiskanje in 
nabavo promocijskih daril. 
- Vse na enem mestu. Podjetje nudi celovito ponudbo, od svetovanja, naročanja, do 
obdelovanja in dobavo proizvodov. 
- Držijo se dogovorjenih rokov. Držijo se reka "dogovorjeno – storjeno". Navezali so 
stike z vodilnimi evropskimi dobavitelji promocijskega tekstila. Dobre logistične 
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povezave in bližina meje jim omogočajo, da je blago dostavljeno kar najhitreje je 
to mogoče. 
- Odlično razmerje med ceno in kvaliteto. Kljub kakovosti izdelkov, strokovnosti in 
hitrosti dobave, nudijo konkurenčne cene. 
- Odkritost. Ob nastanku težave, imajo korekten pristop. 
- Prilagajanje željam in potrebam. Med večjimi slovenskimi podjetji v tej panogi 
obstajajo prodajalci promocijskih izdelkov in tiskarji. Podjetje združuje oboje v 
enem, kar jim daje prednost s hitrostjo in strokovnostjo ter prilagodljivostjo. 
- Podjetje je med največjimi v Sloveniji. So eni od treh največjih slovenskih 
ponudnikov v tej branži. 
Podjetje Alumero izdeluje proizvode, ki so vezani na panogo gradbeništva. Gradbeništvo 
pa je eden največjih gospodarskih sektorjev v EU, katerega že nekaj let spremlja trend 
upadanja, saj posamezniki zaradi recesije ne investirajo. Kriza se najbolj pozna kriza v 
Sloveniji in sicer v obliki močno znižanega povpraševanja in pritiska na nižanje prodajnih 
cen. Propadanje slovenskih gradbenih podjetij se dotika tudi vseh podizvajalcev. Načina 
vodenja podjetja niso spreminjali. Direktor podjetja je tudi 100% lastnik podjetja. Pri 
menedžmentu podjetja se poslužuje neposrednega stika s ključnimi zaposlenimi ter 
ključnimi kupci in dobavitelji. Ker skupina Alumero združuje poslovalnice po EU, je 
usmerjenost na te trge tudi vse večja. 
Vodenje lastnega podjetja je načeloma vedno enako pa naj bodo dobri ali slabi časi. Ko se 
povpraševanje po storitvah znižuje, se iščejo nove rešitve, nove ponudbe in novi 
naročniki. Mediji bodo vedno obstajali, torej se bo o naročnikih (njihovih strankah oz. 
posameznikom) vedno pisalo. Ker pa ljudje kot takšni, vedno želijo vedeti kaj in kje se kaj 
piše, je zato tukaj takšno podjetje kot je Press clipping. 
Ekonomsko gospodarska kriza se je dotaknila tudi podjetja Muflon. Nižje povpraševanje je 
vplivalo na prodajne cene, ki so jih morali prilagajati, da ni prišlo do večjega izpada 
prodaje. V tem obdobju so zaradi nižjega dobička morali prilagajati stroškovno plat in 
zaostriti stroškovno učinkovitost podjetja. Z različnimi organizacijskimi ukrepi in 
kadrovskim prestrukturiranjem so poskušali vzpostaviti ravnotežje prihodkovne in 
odhodkovne strani. 
 
Na trgu je vse večja konkurenca saj države na vzhodu (Kitajska, Indija in druge) ponujajo 
nižje cene in slabšo kakovost. Prodajne cene se morajo prilagajati nujnosti preživetja kar 
pa pomeni, da tok naročil usmerja predvsem cena in ne kakovost. Ob zmanjšanju dela na 
vseh gospodarskih področjih je opazno, da se zmanjšujejo tudi sredstva za oglaševanje in 
medijsko izpostavljenost. Ker podjetja nimajo denarja, si tudi PR-ja ne morajo privoščiti. 
To pa pomeni manj dela, manj prihodkov, manj oglaševanja. Kljub temu pa kriza ni 
vplivala na drastični upad na slovenskem trgu. Največji naročniki so še vedno 
multinacionalke in javne institucije. Te skrbijo za svoj t.i. ugled in ugled pomembnih 




Grafikon 7: Primerjava območja poslovanja podjetij 
 
Vir: lastna raziskava, Tabela 9 
 
Menedžerji podjetij so osebe, ki sprejemajo ukrepe, nadzorujejo cilje, načrtujejo in 
organizirajo poslovanje podjetja ter merijo doseganje ciljev. Vsa intervjuvana podjetja 
imajo dolgoročna načrtovanja poslovanja podjetja, ki izhajajo iz svojega poslanstva, 
politike podjetja in strateških ciljev. Vsa podjetja imajo strukturo organiziranosti 
zasnovano tako, da dosegajo zastavljene cilje. Vsak v podjetju ima opredeljene svoje 
naloge, odgovornosti in pooblastila. Ob udarcu krize pa je vsako podjetje primorano 
sprejeti kar nekaj kličnih sprememb. Pojavi se operativno oz. kratkoročno načrtovanje 
ciljev. V tem primeru se cilj podjetja spremeni in glavno poslanstvo postane razlog za 
obstoj podjetja. V Sloveniji je največjo krizo doletela gradbeništvo. Hitre in drastične 
spremembe so bile edina rešitev za obstoj. Vsaka sprememba, ki so jo naredili je imela 
tako pozitiven kot negativen učinek. Torej, ko pride vzrok, pride tudi posledica. 
Maksimalna optimizacija in notranja reorganizacija je terjala veliko delovnih mest. To pa ni 
vedno dovolj za obstoj. V Sloveniji je prodaja podjetij postala ena izmed najbolj razširjenih 
načinov, kako pridejo novi podjetniki do svojega lastnega podjetja. Lahko pa so 
potencialni kupci tudi finančni investitorji in se odločijo za nakup podjetja, v katerem vidijo 
donosnost in zunanji trg. Tako je podjetje Obzorje, v krizi videlo dobro priložnost za 
prodajo podjetja, ki so ga imeli ustvarjenega  za projektne namene. Finančni investitor je 
bil tujec, ki danes uspešno posluje s kupljenim podjetje v tujini. Iz odgovorov 
menedžerjev je razvidno, da so poslovanje usmerili na zunanji trg. Slovenija je premajhna 
država za tako podobna in konkurenčna podjetja, ki živijo od naročil fizičnih oseb. Razlika 
se opazi pri podjetju Press clipping, saj le ta večinsko posluje v Sloveniji. Menedžerji 






2. Ali je podjetje, glede na gospodarsko krizo, v pravi tržni niši? 
Podjetje Obzorje je menjalo poslovno politiko čez krizno obdobje. Za dolgoročen cilj imajo 
tudi menjavo registrirane dejavnosti, oz. doregistracija nove. Želijo preiti iz storitvene 
dejavnosti v proizvodno. Trenutno pa ta njihov cilj zahteva določene investicije, zato je še 
v odloku. 
Podjetje Rogač poslovne politike ni menjalo. Poslujejo na enak način kot prej. 
Gospodarska kriza se opazi pri občutnem zmanjšanju slovenskih naročnikov. Naročila so 
se zmanjšala za kar 40 %. Podjetje je v večini primerov odvisno od drugih podjetij oz. 
ostalih fizičnih oseb. Ker so specializirani za promocijske artikle, ki se aktivno naročajo ob 
posebnih priložnostih (obletnice, novo letna darila, poslovna darila, tekme…), se dinamika 
takšnega povpraševanje vse bolj umirja. Pričakovane prodaje več ni mogoče doseči, saj se 
je veliko podjetij odpovedalo poslovnim darilom, raznim priložnostim oz. jih je zmanjšalo 
na minimum. Vendar so se podjetju sočasno odprla mnoge nove priložnosti na evropskem 
trgu. 
Podjetje Alumero krepi blagovno znamko in se je prestrukturiral v vseh fazah razvoja, za 
lažje prilagajanje hitrim spremembam, ki smo jim priča v današnjem svetu. Poslovno 
politiko so v času krize prilagodili tako, da se usmerjajo iz panoge gradbeništva k 
industrijskim kupcem in razvijajo proizvode za to panogo. Zakonodaja jih pri tem ne 
omejuje. 
Direktor podjetja Press clipping razmišlja, da bi razširil področje delovanja, deloma tudi 
zaradi krize in s tem manjšega povpraševanja. Zakonodaja jih pri tem ne spodbuja, kar je 
ključen problem. Zakonodaja bi morala v kriznih časih spodbujati spremembe, ki vodijo k 
povečevanju prihodkov. 
Podjetje Muflon ne razmišlja o bistveni spremembi poslovne politike, že tudi samo zaradi 
statusa invalidskega podjetja in zakonodaje s tega področja, kar pa seveda ne pomeni, da 
s postopnim spreminjanjem ne bi oz. ne bodo sledili spremembam, ki jim lahko izboljšajo 
dobičkonosnost. 
 
Poslovanja podjetij so usmerjena v različne trge, tako geografsko kot po strukturi strank. 
Iz raziskave je razvidno, da so podjetja fleksibilna in pripravljena na sprejetje marsikatere 
spremembe, ki jih omogoča obstoj na trgu. Doregistracijo dejavnosti podjetja in vse 
povezane spremembe in storitve je danes mogoče brezplačno, enostavno in hitro opraviti 
preko državnega portala VEM. Podjetje lahko registrira in opravlja posle samo v okviru 




















Vir: lastna raziskava 
 
 
3. Kakšne vplive ima gospodarsko okolje na obvladovanje sprememb v 
podjetju? 
Podjetje Obzorje ima direktorja, ki skrbi za računovodstvo in za ostala administrativna in 
kadrovska področja. Prokurist pa je hkrati tudi direktor marketinga in skrbi za vso pripravo 
del, komercialno področje, nadzor del in operativno raven. Po hierarhični lestvici je pod 
prokuristom delovodja, ki pa vodi cca 6 skupin (od 2-6 delavcev na skupino). Pred leti je 
bilo okoli 10 skupin, kar pomeni sedaj tudi manj voznega parka, posledično manj 
stroškov. Izvajajo aktivno sodelovanje z zaposlenimi, na podlagi tedenskih sestankov z 
vsemi zaposlenimi ter po potrebi, glede na potek dela, samo z vodjami skupin. Podjetje 
nima ISO standarda kakovosti saj je v njihovem primeru to težko izvedljivo, zaradi oblike 
organizacije, do registracij dejavnosti, spreminjanja strukture, podjetja… ISO standard se 
po slovenski zakonodaji ne more prenašati. 
Že pred krizo je bilo poslovanje podjetja Rogač usmerjeno v različne trge, tako geografsko 
kot po strukturi strank. Rast se je upočasnila. V tem pa niso videli nič slabega, saj ima 
manjša rast za posledico finančno stabilnost. Zakonodaja je obremenjujoča v dveh 
segmentih: 
- premajhna prožnost pri zaposlovanju (ZDR-1 po mnenju delodajalcev preveč ščiti 
delavce, ki po njihovem mnenju niso sposobni delati vestno in kvalitetno); 
- preveč sprememb, ki ne spremenijo kakovosti poslovnega okolja, dodajo le nekaj 
obremenitev in neproduktivno trošenje resursov. 
Spremembe v podjetju Alumero se dopuščajo v zelo omejenem obsegu. Delovnopravna 
zakonodaja je precej kompleksna. Postopki so zapleteni in povezani z dodatnimi stroški in 
običajno ne omogočajo ohranitve samo najboljših kadrov v primeru željenih sprememb. 
Fleksibilnost zaposlovanja med dobrim delavcem in malo slabšim je enaka, rešitve pa so 
težje rešljive. 
Gospodarska kriza vpliva vsekakor vpliva na poslovanje podjetja Press clipping. Njihovi 








organizacije, posamezniki. Na vse, ki so tako ali drugače na trgu, vpliva kriza, ta pa se 
odraža predvsem v tem, da vsi varčujejo. Zaradi tega se zmanjšujejo sredstva za 
oglaševanje, PR, spremljanje medijev, ... Posledica, ki je nastala je, da delajo več za isto 
plačilo. 
Iskanje tržnih niš in produktov, ki dajejo višjo dodano vrednost je stalna naloga v podjetju 
Muflon in ni vezana na omejitve zakonodaje. Novi kupci in razvoj novih produktov jim 
izboljšuje konkurenčnost, zato vse sile usmerjajo na trg in v razvoj. 
 
Iz odgovorov intervjuvanih podjetij je razvidno, da prvi segmenti operativnih ukrepov 
izhajajo vzroka, ki temelji na načrtovanju določene spremembe. Načrtovanje hitre 
spremembe poteka preko treh ključnih postavk. Podjetja so se najprej soočila s preverbo 
ustrezne dejavnosti. Analiza potrebe trga glede na registrirano dejavnost, je temeljna. 
Prava dejavnost ob pravem času, drugače podjetje nima rešitve pa naj bo še tako 
iznajdljivo. Poznati je potrebno zahteve kupca v sorazmerju s sedanjim časom (npr. 
zamiranje domačih obrti). Dejavnosti kot so šiviljstvo, čevljarstvo, sitarstvo, ročno 
pletenje, vezanje, medičarstvo ipd so nadomestile verige velikih industrijskih podjetij. 
Delo, ki ga nadomeščajo stroji temelji na kvantiteti in svetovni globalizaciji. Danes je 
enostavno in poceni naročiti izdelek iz Kitajske, včasih pa je to imelo veliko vrednost. 
Torej podjetje se najprej sooči z dejstvom ali je njegova dejavnost v sorazmerju s potrebo 
na trgu. Ko ugotovi, da je, naredi finančno analizo in preveri likvidnost. Analiza poslovanja 
podjetja obsega trenutno in preteklo finančno sliko odhodkov in prihodkov, s ciljem 
objektivnega pogleda na poslovanje. Dober pogled na finančno poslovanje podjetja, 
dobavitelja ali poslovnih partnerjev prikazujejo informacije o boniteti podjetja. Ta postaja 
bistvena podlaga pri sklepanju raznovrstnih poslov. In tretja ključna postavka je 
optimizacija. Podjetje izvaja optimizacijo na ravni celotnega delovnega procesa. Analiza 
delovnega procesa sproži odpravo slabosti, z uvedbo novih tehnoloških ali drugih rešitev 




4. Na kakšen način nam pogled na celoto podjetja daje pravo sliko 
menedžmenta in ali nam to pomaga pri menedžerskih odločitvah? 
V prvi vrsti je podjetju Obzorje kot glavna prioriteta bil obstoj in obdržati zaposlene v 
največji meri. Na začetku gospodarske krize, nekje leta 2008, je imelo podjetje 87 
zaposlenih, kar so morali optimizirati skozi leta na število 38. Intenzivna kriza jih je 
doletela proti koncu 2009. Leta 2011 so zopet začeli poslovati bolje. Dosegali so podoben 
letni promet, čeprav z občutno manj zaposlenih. Tako jim je ob teh ukrepih postala zelo 
pomembna dejanska storilnost. Pričeli so izvajati meritve storilnosti, analizirati, preverjati, 
vodje posameznih sektorjev, izvajali so fizično kontrolo, menedžerje so izobraževali, 
stimulirali in po potrebi odvzemali. 
Podjetje Rogač prodaja celostno storitev glede na želje naročnikov. Spoznati je potrebno 
problem svojega naročnika in mu ponuditi rešitev. Zakonodaja na te spremembe ni imela 
velikega vpliva. Sprememb se lotijo tam, kjer ima majhna sprememba sorazmerno velik 
učinek. Ko jim to enkrat uspe, so naročniki redne stranke, ki jim zaupajo in so za 
kvalitetno storitev pripravljene plačati tudi nekoliko več. Ključne lastnosti, ki jim to 
omogočajo so odgovornost, zanesljivost in tehnološka naprednost. 
Ključni faktorji uspeha podjetja Alumero so majhnost podjetja, fleksibilnost, znanje 
zaposlenih, individualni pristop do kupca in iskanje tehničnih rešitev za njihove zamisli in 
potrebe. 
Podjetje Press clipping mora delovati kot ekipa, sicer je storitev slaba ali je pa sploh ni. 
Kritični faktorji uspeha podjetja Muflon so konsolidiranje znanja in veščin, kot odziv na 
trenutne tržne razmere s ciljem izboljšanja konkurenčnosti. 
 
Med glavne dejavnike uspeha podjetja uvrščajo: 
Prilagajanje potrebe trgu. Tukaj velja pravilo, da je stranka oz. naročnik »kralj«. Tisti, 
kateri se tega zavedajo, so lahko uspešni. Stranka prinaša denar podjetju, zato je z njo 
potrebno ravnati tako, kot zahteva. Pri tem je zelo pomembno, da na določeno obdobje 
izvajamo analize oz. vprašalnike o zadovoljstvu nakupa. Po navadi je tako, da se slab glas 
razširi mnogo hitreje, kot tista zadeva, ki nas je navdušila. 
Zanesljivost in odgovornost. Izkazovanje tega do svojih strank, naročnikov in med sabo v 
delovnem okolju. To je osnova za kakovost poslovanja in zaupanje stranke. 
Maksimalna storilnost z minimalnimi stroški. Vplivov na storilnost je veliko. Sprememba, ki 
jo je potrebo sprejeti za rešitev iz krize je vsekakor vzrok oz. motiv za boljšo storilnost, 




















Vir: lastna raziskava 
 
 
Vsa raziskana podjetja imajo enak pogled na slovensko zakonodajo. Ta se jim zdi 
obremenjujoča in neprimerna, še posebej, ko je podjetje tik pred nelikvidnostjo. Podjetja 
potrebujejo finančno pomoč, do katerih lahko pridemo s sredstvi bank, države ali drugimi 
danimi sredstvi. Vendar se velikokrat zgodi, da delodajalci v finančnih težavah pogosto 
nimajo dovolj sredstev za izplačilo odpravnin. Lahko se zgodi tudi, da podjetje pride do 
stečaja, kjer delavci izgubijo vse, saj je za poplačilo odpravnine stečajna masa velikokrat 
premajhna. Zakon o finančnem poslovanju, postopkih zaradi insolventnosti in prisilnem 
prenehanju, opisuje ukrepe, da zadolženi postane plačilno sposoben. Vendar so ti ukrepi 
napisani zelo togo in velikokrat v praksi ne delujejo. Podjetja v stiski in finančnih težavah 
rabijo podporo zakonodaje. Ne samo da so težave pri odpravninah, ki jih delodajalec nima 
od kje vzeti, ampak tudi pri zaposlovanju delavcev. Dodatek na delovno dobo, povračilo 
stroškov prevoza na delo in nazaj ter višina nadomestil in obveznosti delodajalcev pri 
plačilu nadomestila za bolniško odsotnost, vse to je silovit problem podjetij. Prispevki za 
plačilo obveznosti zaposlenega delavca so visoki, ki pa z višino plače še naraščajo. Tako 
razni menedžerji iščejo luknje v zakonu in zaposlujejo delavce po podjemni pogodbi ali pa 
celo opravljajo delo kot neprijavljeni delavci (delo na črno). Delo na črno je sicer kaznivo, 
kakor tudi izkoriščanje podjemne pogodbe za redno delo. Vendar trenutne razmere na 
trgu stremijo k temu, da je brezposlenih na trgu po evidenci SURS trenutno cca 112.000 
prebivalcev RS, kar pomeni, da imajo posamezniki na Zavodu RS za zaposlovanje boj za 
preživetje in potrebo po kakršnem koli delu. Pripravljeni so opravljati manj plačana, 
neprijavljena dela zaradi golega preživetja in zagotovila, da si lahko kupijo osnovne 
potrebščine. Delodajalci to vedo in ko se podjetje znajde v finančni krizi, poslovati pa še 
mora, se velikokrat zgodi v praksi, da za izhod iz krize izberejo tudi nelegalno pot. 
 
  










Slika 15: Ključni dejavniki uspeha 
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5. Kakšno stopnjo interakcije menedžmenta in zaposlenih je potrebno doseči, 
da se v podjetju lahko uspešno obvladujejo spremembe ob gospodarski 
krizi? 
Podjetje Obzorje daje velik poudarek na medsebojnem druženju v oblikah team 
buildingov, piknikov, itd. Podjetje zaposluje samo 2 ženski. Zaposleni skozi tople mesece 
delajo nadure, kar čez zimo izkoriščajo. Čez zimo delavce pošljejo na zavod, ker jim 
zakonodaja to dopušča. Ta način izkoriščajo že od leta 2013. V času zime, odpustijo 
delavce za 3 mesece oz. po dogovoru, potem jih vzamejo nazaj pod istimi pogoji, kot so 
jih imeli zaposleni prej. Delavci v tem času od Zavoda RS za zaposlovanje prejemajo 
nadomestilo za brezposelnost. 
Vodenje podjetja z zgledom in odprto komunikacijo sta najpomembnejši pozitivni vodili v 
podjetju Rogač. Dnevna interakcija z zaposlenimi, odprta komunikacija, razumevanje 
potreb in sposobnosti posameznika so glavne interakcije, ki jih je potrebno doseči za 
uspešno obvladovanje odnosov. 
Menedžer podjetja Alumero z zaposlenimi redno komunicira in jih obvešča o dogajanju v 
podjetju, poslovnih rezultatih in zastavljenih ciljih (oglasne deske, zbori delavcev, interno 
glasilo, intranet). Dejstvo je, da zaposlenim ni treba, da bi bile novice všeč, potrebujejo le 
to, da so do njih iskreni in pošteni. Zaposleni se v vsakem primeru prikopljejo do novic, 
tudi če se informacije skrivajo, vendar je efekt precej drugačen, če interakcija temelji na 
iskrenosti. Glede na čas pa se podjetje mora nenehno prilagajati. Skrb za razvoj in počutje 
zaposlenih sta eni izmed poglavitnih nalog iz področja njihove kadrovske službe. 
Zaposleni v podjetju Press clipping se zavedajo pomembnosti ohranjanja zdravega okolja, 
zato izvajajo ukrepe, ki so že samoumevni. Prepričani so, da z malimi koraki pripomorejo 
k izboljšanju življenjskih navad svoje ekipe. Zavedajo se, da posameznik ne more narediti 
veliko, lahko pa prenaša pozitivne in okolju ter družbi prijazne navade na ljudi okoli sebe. 
S tem izboljšujejo kakovost življenja. V podjetju se zavedajo, da je njihova konkurenčna 
prednost v zaposlenih. Torej interakcija z zaposlenimi je na visoki ravni. 
Zaposleni v podjetju Muflon morajo razumeti poslovno politiko ter dejavno sodelovati v 
programih, ki zagotavljajo njeno uresničevanje. Za izboljšanje okolja podjetje sodeluje z 
zaposlenimi, poslovnimi sodelavci, državnimi organi in lokalno skupnostjo ter z vsemi 
zainteresiranimi. Ustvarjanje zaupanja v podjetje, ki pripelje do spontane pripadnosti 
posameznika. Spoštovanje vrednot je ključ do uspeha vsakega podjetja. Prav zato se v 
Muflonu zavezujejo k ustvarjanju odličnega poslovnega okolja v katerem so zaposleni 
spoštovani in vključeni v delovni proces. Zaposlenim predstavljamo cilje, ki zahtevajo 
spoštovanje dogovorov in dosledno upoštevanje zahtevanih meril. Vsak si zato še posebno 
prizadeva za integriteto, spoštovanje sodelavcev, timsko delo, osredotočenost na kupce, 
učenje, odgovornost do okolja in družbeno odgovornost. 
 
Po podatkih Statističnega urada RS je stanje brezposelnosti v Sloveniji še vedno visoka 
12,5% (SURS, 2015). Prvi pogoj za dostojno delo je danes zaposlitev. Na trgu imajo 
delodajalci ogromno izbire za svojo delovno silo. Mnogo je celo takšnih, brez izkušenj, ki 
so v iskanju prve zaposlitve. Trenutna krizna situacija, ki  v Sloveniji delodajalcem daje 
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prednost pri izbiri in dodelitvah dela. Za svoj kader lahko izbirajo najboljše delavce, kar pa 
ni nujno, da jim za to nudijo tudi najboljše pogoje. Trenutne delovne razmere in nizke 
plače so obramba delodajalcem. Kljub vsemu pa zaposlene ščiti zakon in s tem imajo tako 
svoje obveznosti, kot pravice. Odnosi, ki vladajo v podjetjih so kot tempirana bomba. 
Ritem dela je hiter, hkrati pa mora biti zelo učinkovit in uspešen pri boju za obstoj v 
podjetju. Pri razumevanju osebne krize zaposlenega oz. koriščenje bolniškega staža so vsa 
raziskana podjetja enotna, kjer pojasnjujejo, da stremijo in ozaveščajo delavce, da do 
tega ne bi prihajalo. Ozaveščajo jih do kakšne izgube posla lahko pride, če je nekdo 
odsoten. Optimizacija delovnih mest do katere je prišlo, je privedla do tega, da je za 
vsako delo odgovoren po en delavec in redko kje, se lahko nadomeščajo. Hkrati se 
delodajalci trudijo vzdrževati korektne odnose in dajejo konstruktivne kritike. Odprta 
komunikacija je ključni faktor dobrih poslovnih odnosov, kjer prihaja do vodenja podjetja 
z vzgledom. Pomembno je, da je ta komunikacija obojestranska. Ne samo, da mora 
delavec pojasniti svoje težave pri delu, odnosih itd., mora tudi delodajalec odprto poročati 
o poslovanju podjetja, morebitnih dolgovih ali neplačilih. Podjetje Obzorje da velik pomen 
na team buildinge, piknike, izobraževanja in druge vrste aktivnosti, ki pripomorejo do 
boljšega vzdušja med sodelavci in pozitivne delovne energije na delovišču. 
 
 
6. V kakšni meri mora biti menedžer dosleden za razumevanje osebnih težav 
zaposlenih, v času spopadanja s spremembami v podjetju ob gospodarski 
krizi? 
Narava dela podjetja Obzorje jim ne dopušča manjka delovne sile. Odvisni so od vremena 
in časovnega obdobja. Toleranca bolniških stažev je v takšnih podjetjih ravno zaradi teh 
vzrokov manjša. Ozaveščajo delavce o tem kaj pomeni, če nekdo izkorišča bolniško, oz. 
kaj pomeni izguba pridobljene stranke ali nenarejeno delo. Podjetje posluje ciljno. 
Problem, ki nastane rešijo takoj in v večini imajo ciljno usmerjene stranke. Delajo veliko 
na osebnem stiku. Delajo na kvaliteti in ne na kvantiteti. 
Direktor podjetja Rogač pravi, da je delovnopravna zakonodaja okorna, kompleksna in 
nekonsistentna, skratka, neprimerna za evropsko državo v 21. stoletju. Odnosi med 
zaposlenimi žal niso vedno pozitivni. Potrebnega je veliko usklajevanja in medsebojne 
tolerance, ki pa je zaradi narave dela, vedno težje sprejemljiva. 
Zaposleni v podjetju Alumero si želijo predvsem varnosti zaposlitve. Glede na trenutno 
zakonodajo (predvsem delovnopravno) so previdni pri novem zaposlovanju, predvsem za 
nedoločen čas. Sicer pa veliko časa trenutno namenjajo obvladovanju in prilagajanju 
evropskim tehničnim standardom, ki veljajo za njihove proizvode in pridobivanju ustreznih 
certifikatov. Dosegati želijo visok nivo kakovosti in zagotavljanja ustreznih pogojev za 
izboljševanje svojih izdelkov. ISO standard jim daje prepoznavnost in preverjeno kakovost 
izdelkov in storitev, ki pomaga k pospeševanju prodaje in doseganju prodajnih ciljev. 
Podjetje Press clipping trenutna delovno pravna zakonodaja ni motila pri reorganizaciji 
podjetja. Vsekakor pa si želijo spremembo delavnopravne zakonodaje, predvsem z vidika 
lažjega zaposlovanja in odpuščanja delavcev. 
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Pred sprejemom novega ZDR so veliko poslušali o fleksibilnosti zaposlovanja, po sprejemu 
pa se je to izkazalo za neresnično. Nihče ne potrebuje ohlapne zakonodaje, če imajo v 
mislih dobre delavce. Direktor podjetja Muflon trdi, da je trenutna zakonodaja še vedno 
na strani zaposlenih, ki se ne zavedajo pomena zaposlitve in so delodajalcu prej v breme 
kot korist. 
 
Intervjuvanim podjetjem se zdi delovnopravna zakonodaja okorna in nekonsistentna. Moti 
jih predvsem Zakon o delovnih razmerjih, ki delavca ščiti do te mere, da ga v primeru 
njegove neuspešnosti ne morejo odpustiti. Vseh pet podjetij je v tem enotnih. Ko imajo 
razhajanja oz. so nezadovoljni z zaposleno osebo, ki ima pogodbo za nedoločen čas, je 
zakonsko delavec zelo zaščiten. V takšnem primeru so primorani sodelovati z njim, saj so 
postopki odpuščanja dolgotrajni in terjajo posledice raznih ustanov. Pri zaposlovanju 
delavcev se podjetja najraje poslužujejo zaposlovanja preko Zavoda RS za zaposlovanje, 
kamor se prijavljajo preko javnih razpisov za subvencijo zaposlenega. Podjetje Muflon te 
razpise prida izkorišča. Muflon je invalidsko podjetje za katerega veljajo posebni predpisi, 
uredbe in zakoni. Pri zaposlitvah in reorganizacijah se mora držati Zakona o zaposlitveni 
rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov. Vso delovanje podjetja pa določa tudi Pravilnik o 
invalidskih podjetjih. Zaposleni invalidi imajo po tem zakonu tako še večje oz. drugačne 
pravice kot ostali delavci po Zakonu o delovnih razmerjih. V obeh primerih pa slovenska 
zakonodaja omogoča enostavno spreminjanje dejavnosti podjetij preko točke E-VEM in 





5.4 INTERPRETACIJA REZULTATOV 
Uvajanje sprememb imajo v podjetjih pogosto negativen vpliv. Reakcija ljudi na nekaj 
novega je vedno z zadržkom. Izkušnje v podjetjih kažejo, da ko se sistem, na katerega so 
bili ljudje do sedaj navajeni, spremeni, najprej sledi negativna reakcija na spremembo, ki 
se je zgodila. Primer zaposlitve novega t.i. kriznega menedžerja kot ukrep za izhod iz 
krize. Menedžer v podjetju spozna sistem delovanja, ugotovi napake, postopke in začne 
uvajati spremembe. Naredi reorganizacijo delovnih mest, optimizacijo stroškov in izpelje 
nov postopek. Vse to ustvari nov pritisk, novo delovno vzdušje in nov sistem dela. 
Zaposleni, ki so mogoče v podjetju že veliko let in so navajeni svojega utečenega dela, ne 
sprejemajo sprememb z dobro voljo. Navajeni so delati po utečenem postopku, brez 
razmišljanja ali je postopek kvaliteten ali ne. Nova prilagajanja so težavna, saj so 
potrebna tako na nivoju sprejemanja nove osebnosti in novega sistema dela. Ob 
neznanem se počutijo ogroženo in ranljivo. Problemi se največkrat pojavijo pri starejši 
populaciji, kjer na spremembe gledajo s strani »to ni zame« oz. »jaz tega ne 
potrebujem«… Predsodki, ki se pojavljajo poženejo dvom v osebo, za kar postane boj sam 
s sabo najhujši sovražnik. Soočanje s tehnologijo, novimi programi ali učenjem tujih 
jezikov, starejšim ljudem povzroča stres na delovnem mestu. Prav zaradi slednjega je zelo 
pomemben način uvajanja sprememb. 
Pri prvem raziskovalnem vprašanju je pomembna ugotovitev vrstnega reda prioritet ob 
gospodarski krizi. Raziskana podjetja imajo skupni pristop uvajanja sprememb. Vodilni 
menedžerji podjetij sprejemajo ukrepe, organizirajo in usmerjajo poslovanje podjetij. 
Glavni faktor soočenja s spremembami v podjetju je čas. Ko podjetje doleti gospodarska 
kriza, se cilji podjetja nenadno spremenijo in edino ter glavno poslanstvo postane obstoj 
podjetja. Prva sprememba s katero se podjetje mora srečati je hitro, operativno 
načrtovanje ciljev. Vsaka sprememba ima tako pozitiven kot negativen učinek. Torej, ko 
pride vzrok, pride tudi posledica. Maksimalna optimizacija in notranja reorganizacija 
zahtevata sodelovanje zaposlenih in delodajalcev. V Sloveniji je najhujša gospodarska 
kriza doletela panogo gradbeništva, kar je privedlo do stečaja kar nekaj vplivnih 
slovenskih podjetij. S temi ugotovitvami pa ugotavljamo, da je uspešno spopadanje s 
težavami ob poslovanju in soočanju z novimi spremembami mogoče samo ob hitri 
fleksibilnosti in prilagodljivosti tržnim razmeram. 
Vse spremembe, ki se uvajajo v podjetjih, iz pravnega vidika vplivajo na sestavo 
predpisov poslovanja, pristojnosti, obveznosti in drugih določil internih predpisov oz. 
kolektivnih pogodb. Paziti je potrebno, kakšna sprememba se uvaja, na kaj bo vplivala, 
kakšne bodo posledice ter na kakšnih pravnih temeljih sloni. 
Pri drugem raziskovalnem vprašanju smo ugotavljali ali se podjetje zaveda svoje 
koristnosti, uporabnosti in predvsem potrebe po trgu ob gospodarski krizi. Raziskana 
podjetja prihajajo iz petih različnih registriranih dejavnosti. Usmerjena so v različne trge, 
tako geografsko, kot po strukturi strank. Podjetja se uspešno spopadajo z gospodarsko 
krizo, kar dokazujejo s svojo fleksibilnostjo in prilagodljivostjo tako širšemu trgu, kot vsaki 
posamezni stranki. Nimajo zadržkov pri spreminjanju branže, saj imajo skupni cilj – biti 
konkurenčen in obstati na trgu. 
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Vsa preoblikovanja in statusne spremembe podjetij je mogoče enostavno urediti preko 
državnega portala E-VEM. Prav tako pa lahko tujec v Sloveniji ustanovi gospodarsko 
družbo pod enakimi pogoji kot slovenski državljan (primer podjetja Alumero – lastnik 
tujec). To je urejeno z zakonoma ZGD-1 in ZZDT-1. 
Pri tretjem raziskovalnem vprašanju lahko iz odgovorov strnemo, da javne agencije, 
skladi, ministrstva in druge institucije vplivajo na poslovanje oz. preboj skozi gospodarsko 
krizo. Pomoč v obliki povratnih sredstev kot so npr. krediti, garancije in razna povratna 
sredstva (subvencije) so ene izmed rešitev, h katerim se zatekajo podjetja. Vpliv 
zunanjega okolja na podjetje vključujejo razne spremembe, ki so ekonomske, pravne, 
tehnološke ali druge narave. To so npr. konkurenčne cene na trgu, BDP, DDV, razne 
obresti (euribor), itd. Širše zunanje okolje nosi razne vplive na spremembe tudi z vidika 
tehnološkega napredka. Konkurenca je velika, zato se raziskana podjetja ves čas 
prilagajajo poslovnemu okolju v skladu s svojimi zmožnostmi za optimalno poslovanje. 
V okviru pravnega okolja je vpliv na podjetja tako zakonodaja, njene spremembe, kot vsi 
politični procesi oz. trenutne delitve politične moči. Ko se spreminja oblast, se lahko 
posledično spremeni zakonodaja, stopnja davka, itd. Zunanje okolje ima močan vpliv na 
spremembe, ki se izvajajo v podjetju. Spremembe lahko nastopijo kot zunanje 
spremembe, ki so za podjetje vzrok ali pa kot zunanji vzrok in je sprememba v podjetju že 
posledica. 
Pri četrtem raziskovalnem vprašanju lahko posplošimo na vsa podjetja, saj nam celostni 
pogled tveganja pomaga pri odločitvah menedžerjev. Menedžerje med glavne dejavnike 
uvrščajo prilagajanje potrebe trgu, zanesljivost in odgovornost in maksimalno storilnost z 
minimalnimi stroški. Tisti menedžerji, ki gledajo na te dejavnike, kot na celostni pogled, 
imajo zagotovilo po uspehu, se strinjajo vprašani. 
Pravni vidik statusnih sprememb podjetja po ZGD-1 zajema več pravnih področij. Pri 
aktivnosti je potrebno načrtovati na področjih obligacijskega in delovnega prava ter 
davčnega in finančnega vidika. Vsaka sprememba, ki vpliva na spremembo delovanja ima 
nekakšen pravni vidik oz. podlago. 
Pri petem raziskovalnem vprašanju, kjer opazimo, da je trenutna krizna situacija v 
Sloveniji takšna, da delodajalcem daje prednost pri izbiri in dodelitvah dela, na kar lahko 
povzamemo, da so raziskana podjetja enakega mnenja. Za svoj kader lahko izbirajo 
najboljše delavce, kar pa ni nujno, da jim za to nudijo tudi najboljše pogoje. Odnosi v 
podjetjih so intenzivni v dveh skrajnostih. Menedžerji dajejo velik pomen na dobro počutje 
delavcev, izvajajo razna izobraževanja, ozaveščanja, piknike in druge aktivnosti. Po drugi 
strani pa od delavcev pričakujejo intenzivno, zagnano in korektno opravljeno delo, s čim 
manj bolniškimi staži in čim bolje opredeljenimi kolektivnimi dopusti, da je izguba ob ne 
delu majhna.  
Pri zaposlitvah je Slovenska zakonodaja še vedno bolj pisana na kožo delavcem. Delovna 
razmerja opredeljuje ZDR, razne kolektivne pogodbe, interni akti in vsa veljavna 
delovnopravna zakonodaja. Z zakonom ali pogodbo so opredeljene obveznosti in dolžnosti 
tako delavca, kot delodajalca za vsako delovno mesto posebej. 
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Šesto raziskovalno vprašanje razkriva toleranco raziskanih slovenskih podjetij. Mnenja so 
različna. V gradbeništvu so v večini primerov odvisni od vremena in časovnega obdobja. 
Toleranca bolniških stažev je v takšnih podjetjih ravno zaradi omenjenih vzrokov manjša 
ali je pa sploh ni. Tudi v tiskarski dejavnosti odnosi med zaposlenimi žal niso vedno 
pozitivni. Potrebnega je veliko usklajevanja in medsebojne tolerance, ki pa je zaradi 
narave dela, vedno težje sprejemljiva. Trenutna zakonodaja je še vedno na strani 
zaposlenih, ki se ne zavedajo pomena zaposlitve in so slabi delavci (t.i. izkoriščevalci) 
delodajalcu prej v breme kot korist. Največ tolerance imajo pri podjetju, ki spremlja 
analizo medijskih objav. To podjetje v večini primerov tolerira in razumejo osebne krize 
zaposlenega, do te mere, da se to ne pozna v uspešnosti opravljenega dela. Tolerirajo 








V današnjem poslovnem svetu so podjetja prisiljena izvesti globoke spremembe v 
prizadevanjih za rast in preživetje. Na znanju temelječa in globalna gospodarstva 
zahtevajo hitre prilagoditve. Okolje sprememb predstavlja nove izzive in zahteve za 
vsakogar, od menedžerja do zaposlenega delavca. Spremembe so vedno bile in bodo 
neizogiben del življenjskega procesa. Vendar so te spremembe v naših delovnih okoljih 
težka stiska in izziv zaposlenih in menedžmenta. Vsaka sprememba je nek dogodek, po 
katerem nekaj postane drugačno. Spremembe se v podjetjih odvijajo na različnih ravneh. 
Večja kot so podjetja, širše je področje na katerega se te spremembe uvajajo in s tem je 
težje posameznikom pojasniti načrt sprememb in doseči odobravanje zaposlenih. 
Podjetja na današnjem gospodarskem trgu so izpostavljena veliki konkurenci, ne glede na 
panogo poslovanja. Tehnološki napredki terjajo spremembe na področju znanja, 
izobraževanja in sodobnih tehnologij. Zahtevne stranke izvajajo pritisk nad podjetji, saj 
želijo najvišjo kvaliteto proizvodov in storitev za najnižjo ceno. Glavni cilj menedžerjev v 
podjetjih je organizirati vse aktivnosti z namenom zadovoljitve želja in pričakovanj strank. 
Takšni poslovni procesi so naravnani k uspešnosti, saj sami po sebi zagotavljajo nenehne 
izboljšave na vseh področjih. Izzivi, ki jih prinaša globalni trg so naraščajoča konkurenca, 
višja pričakovanja strank, globalizacija in hitrejši razvoj novih tehnologij. Vsi navedeni 
dejavniki terjajo spremembe v podjetju, kjer je nujno potrebna prilagoditev hitro 
spreminjajočem se okolju. Vodilo menedžerjev je biti boljši v lastnem poslu od konkurence 
in pravočasno obvladovati spremembe. 
Proces vpeljave in obvladovanja sprememb se začne z zunanjim vzrokom, ki v podjetju 
naredi posledico. Vpeljava spremembe s strani menedžerja, sproži potek aktivnosti. Proces 
vpeljave spremembe ni dokončan, dokler ni zadovoljivega končnega rezultata. Vendar se 
lahko zgodi, da se ne dosežejo vsa pričakovanja rezultatov na takšnem nivoju, kot si jih je 
na začetku predstavljal menedžer. Spremembe se izvajajo v skladu z notranjimi 
smernicami politike, pravili, postopki, standardi in zakoni. Skladno s strategijo podjetja in 
notranjimi akti ter po navodilih menedžerjev so se dolžni ravnati vsi zaposleni. Ravno iz 
teh razlogov je zelo pomembno dejstvo kakšni so vodilni menedžerji, kako razmišljajo, 
kako upravljajo s človeškimi viri, na kakšen način uvajajo in upravljajo spremembe v 
podjetju. 
Raziskava petih slovenskih uspešnih podjetij je pokazala precej podobno razmišljanje 
menedžerjev. Težave ob srečanje z gospodarsko krizo so podjetja uspešno prebrodila in s 
tem okrepila svoje delovanje na trgu. Ob prvih znakih krize, ko se podjetje znajde v 
finančnih težavah ali drugačni vrsti stagnacije na trgu, se pokaže kvaliteten menedžer, ki 
je sposoben obvladovati in vpeljati korenite spremembe za boljše delovanje podjetja. Ob 
pojavu katere koli težave, menedžer takoj reagira in pripravi rešitev. Pri tem najprej določi 
cilj rešitve in šele na to postopek do cilja. Ker pa je konstantno spreminjanje v podjetjih 
postalo že stalnica, so menedžerji vedno pripravljeni reagirati. Iz trditev menedžerjev 
lahko povzamemo, da v kolikor v  podjetju ni napredka, nekaj ne poteka pravilno. Beseda 
»nekaj« se lahko nanaša na procese v podjetju, strategijo, odnose, proizvode, ustreznost 
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na trgu, nekonkurenčnost, finančno prezadolženost ali druge strukturne ali organizacijske 
težave. Nadzor menedžmenta nad vsemi omenjenimi predpostavkami je v raziskavi 
pokazal, da je v praksi težko obvladljiv. Vsako podjetje v praksi se enkrat sreča z neko 
vrsto krize. Za preprečitev nadaljnjih kriz pa je nujno potrebno izpolnjevati vse elemente 
menedžmenta, saj šele, ko so ti usklajeni, sistem deluje nemoteno in uspešno. 
Iz intervjujev lahko strnemo, da dejavniki, ki vplivajo na to, da se podjetja, ki se znajdejo 
v krizni situaciji, prihajajo največkrat iz zunanjega okolja. Spremembe, ki se dogajajo na 
politično gospodarskem področju reakcijsko vplivajo na poslovanje podjetij. Bančni sistemi 
po svetu, imajo v gospodarstvu velik pomen in močan vpliv na poslovanje podjetij. 
Podjetja ob finančni zadolženosti se obračajo na banke za posojila, le ta pa jim ne želijo 
ali niso zmožna pomagati. Bolj kot je podjetje zadolženo, manj možnosti ima za 
kreditiranje ali finančne subvencije. V Sloveniji je bilo sprejetih veliko ukrepov za finančne 
pomoči podjetjem v stiski, vendar tudi za takšno pomoč obstajajo pogoji, ki pa jih vsako 
podjetje ne more zagotoviti.  
Ekonomska globalna kriza je močno vplivala na upad cen raziskanih podjetij. Hkrati imajo 
ta podjetja, glede na velikost precejšno prednost. Vsa raziskana podjetja imajo zaradi 
svoje velikosti večjo dovzetnost za znake krize in s tem tudi višjo stopnjo fleksibilnosti in 
krajši odzivni čas za reakcijo. To jim daje prednost na trgu in s tem lažje preživetje. 
Hitrost igra ključno vlogo, saj je zelo pomembna odzivnost podjetij na spremembe. 
Menedžerji pa spremembe ne uspejo uvesti čez noč. Uvajanje sprememb v podjetja je 
proces, ki se ga menedžerji lotijo načrtovano. Menedžer mora pri uvajanju sprememb 
angažirati ključne zaposlene, da proces uvajanja sprememb steče nemoteno. Dobre 
sposobnosti organiziranja dela menedžmenta, zavedanje vseh zaposlenih o novih ciljih, 
vpeljave novih procesov in nadzor nad vpeljanimi spremembami so ključni dejavniki 
raziskanih podjetij pri samem obvladovanju sprememb. Intervjuvana podjetja nimajo 
nobenih zadržkov pred spreminjanjem poslovanja podjetja ali menjavo dejavnosti. Kot 
konkreten primer je bilo podjetje, ki deluje v branži gradbeništva, ki je ob krizi opustilo 
nedonosno dejavnost inženiringa. To je bila ena uspešna sprememba, ki jih je rešila 
finančnih bremen (saj so bili odhodki te dejavnosti večji, kot prihodki). Ob tem so naredili 
reorganizacijo in optimizacijo podjetja.  
Ti dejavniki nam kažejo uspešno obvladovanje sprememb, katera pa je potrebno začeti 
izvajati še pred hujšimi finančnimi težavami podjetja. Nadzor in analize finančnih virov 
nam kažejo uspešnost poslovanja podjetja. Če podjetje nekaj mesecev ne kaže 
pozitivnega poslovanja ali konstantnega napredka, to pomeni, da nekaj v podjetju ne 
deluje tako kot bi moralo. Naloga menedžmenta je, da te težave zazna pravi čas in jih 
poskuša rešiti konstruktivno. Raziskana podjetja so tako ob prvih znakih znižanja 
povpraševanja na trgu in velike konkurenčnosti pripravila strateške plane, ki so največkrat 
vsebovala načrte za odplačilo terjatev, optimizacijo delovnih mest in rešitve za ostala 
neusklajena soglasja delavcev v podjetju. 
Prav tako lahko posplošimo, da pri vseh intervjuvanih podjetjih, menedžment veliko 
pozornost obrne na upravljanje s človeškimi viri. Menedžerji svoje zaposlene izobražujejo, 
usposabljajo in gradijo dobre odnose med zaposlenimi. Motivirani zaposleni imajo 
velikzagon za delo, s tem pa menedžment ustvarja konkurenčno prednost in preprečuje 
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fluktuacijo ljudi iz podjetij. Menedžerji intervjuvanih podjetij so bili skupni še glede 
družabnih druženj, piknikov in team buildingov, ki jih imajo na določena obdobja. Z njimi 
krepijo medsebojne odnose med zaposlenimi, hkrati pa so tudi dobra interakcija med 
menedžerji in zaposlenimi. 
Spremembe, ki vplivajo na delovanje podjetja so inflacija, stopnja brezposelnosti, 
gospodarska rast, obrestne mere idr.. Iz pravnega vidika, je uvajanje sprememb v 
podjetja vezano na zakone, novele, notranje akte in druge pravne rede EU. Slovenija ima 
doregistracijo dejavnosti podjetja in vse ostale povezane spremembe urejene enostavno 
preko portala e-VEM. Vsaka sprememba zakona, ki se dotika poslovanja pravnih oseb 
vpliva na delovanje podjetja. Vzrok, ki ga sprememba zakona naredi, povzroči prilagajanje 
podjetja na vseh področjih poslovanja. Spremembe obdavčitve so v podjetjih povzročila za 
odstotek višjo raven cen. Na trgu pa so cene že tako zelo konkurenčne. Vsako 
spreminjanje cen v podjetjih je razvdino pri povpraševanju. Iz raziskave je razvidno, da so 
podjetja ob spremembi davčne osnove morala obdržati nespremenjene cene pustiti, kar je 
pomenilo, da so zaradi razlike v odstotkih pri davku morali znižati svoje neto cene. 
Slovenska zakonodaja oz. točno ZDR-1, po izkušnjah podjetij, preveč ščiti kader delavcev 
v podjetjih. Ob gospodarski krizi in primoranosti odpuščanja delavcev morajo podjetja 
izplačati odpravnine, kar pomeni dodatne izdatke za podjetja. 
Iz narejene raziskave petih slovenskih podjetij lahko strnemo, da so ugotovitve težko 
posplošljive na vzorec podjetij celotne Slovenije. Ugotovitve so uporabne kot smernice 
menedžerjem za lažje soočanje s spremembami. Obladovanje sprememb v podjetjih ob 
gospodarski krizi je proces v podjetju, ki je naloga menedžmenta. Najpomembnejše 
smernice, ugotovljene oz. potrjene z raziskavo za uspešno obvladovanje sprememb, so: 
- Hitra odzivnost na spremembo (ali vzrok) iz okolja. 
Na vzrok, ki ga prinašajo zakonodaja, gospodarski, kulturni ali drugi dejavniki se je 
potrebno hitro odzvati. Hitra reakcija menedžerjev, pri vpeljavi spremembe, je ključna za 
pravočasno rešitev podjetja, ki ga je doletela težava. 
- Fleksibilnost podjetja. 
Dobra prilagodljivost podjetja gospodarskem trgu in v skladu z zakonodajo, je pomembna 
za preživetje. Če se podjetje znajde v krizi, mora menedžer narediti analizo oz. preveriti ali 
je podjetje v stanju kaj prodati. Uspešno podjetje, je podjetje, ki ima fleksibilen, 
inovativen in prilagodljiv menedžment v vseh segmentih procesa in dela. 
- Odlična komunikacija znotraj podjetja. 
Dobra interakcija menedžmenta in zaposlenih je temelj dobrih poslovnih odnosov, 
zadovoljstva zaposlenih in medsebojnega zaupanja. Ob dobrem upravljanju človeških 
virov, so zaposleni motivirani  za vestno opravljanje dela. Nenehno vlaganje znanja v 
delavce jim daje varnost, dobra komunikacija horizontalno in vertikalno po strukturi naredi 
odlično delovno klimo. Z zadovoljnim zaposlenim se prepreči fluktuacija kar vodi do 
kvalitetnega dela zaposlenega. Ko podjetje zaide v krizo je zelo pomembno, da se 
menedžment z zaposlenimi pogovori odkrito in da se jim težave ne prikriva. 
Lahko bi povzeli, da v Sloveniji ni podjetja, katerega se gospodarska kriza ne bi vsaj malo 
dotaknila. Odvisno od menedžmenta, dejavnosti in okolja pa je, kako se podjetja s 
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spremembami spopadajo. Vsak menedžer ima svoj pristop in vsako podjetje v svoji 
dejavnosti ima svojo vrsto krize. Raziskan vzorec je premajhen za vsesplošno 
posploševanje  podjetij kot celoto. Raziskana podjetja so majhna in različnih branž. 
Opazimo lahko, da  je marsikatera dejavnost odvisna od druge, kar sprevede verižne 
reakcije uspeha ali padca poslovanja. 
Če bi želeli dobiti vzorec spopadanja s spremembami v določeni dejavnosti, bi vsekakor 
potrebovali večji vzorec podjetij in različno geografsko lego. Podjetja v katerih smo izvedli 
polstrukturirane intervjuje, so majhna, zato so intervjuji narejeni na strateški ravni 
menedžmenta. Odgovori, ki so nam jih podali vodilni menedžerji so tako obravnavani 
samo iz enega vidika. Vsekakor bi bilo priporočljivo raziskavo povečati in narediti 
intervjuje še na nižji ravni, saj bi potem lahko primerjali rezultate s sedanjo raziskavo. 
Ugotovili bi pa lahko tudi dojemanja sprememb oz. spopadanja s spremembi s strani 
delavcev. 
Vsekakor je obvladovanje sprememb podjetja kompleksno področje, ki konstantno temelji 
na živem portfelju in nenehno spreminjajočem se trgu. Raziskave pa se lahko med sabo 
močno spreminjajo, glede na časovna obdobja in prav tako glede na svetovne 





LITERATURA IN VIRI 
LITERATURA 
1. Adler, P. S., Borys, B. (1996). Two Types of Bureaucracy: Enabling and Coercive. 
Administrative Science Quarterly, 41(1), str. 61-89. 
2. Bernjak, S. (2011). Zaposlovanje težje zaposljivih skupin na trgu delovne sile – 
invalidi. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
3. Boxall, P. (2013). Mutuality in the management of human resources: assessing the 
quality of alignment in employment relationships. Human Resource Management 
Journal, 23(1), str. 3 – 17. 
4. Brgant, Ž. (2000). Znaki podjetniške krize. Podjetje in delo, 2000(6-7), str. 1496 – 
1507. 
5. Bukovec, B. (2009). Nova paradigma obvladovanja sprememb. Nova Gorica: 
Fakulteta za uporabne družbene študije. 
6. Burns, J., Scapens, R. W. (2000). Conceptualizing management accounting change: 
an institutional framework. Management Accounting Research, 11(1), str. 3 – 25. 
7. Dalkir, K. (2005). Knowledge Management in Theory and Practice. Oxford: Elsever 
Butterworth – Heinemann. 
8. Dernulc, M. (2006). Kriza in reorganizacija podjetja. Maribor: Ekonomsko – poslovna 
fakulteta. 
9. Dubrovski, D. (1998). Krizni management in prestrukturiranje podjetja. Koper: 
Visoka šola za management. 
10. Dubrovski, D. (2000). Krizni management. Koper: Visoka šola za management. 
11. Eden, C., Ackermann, F. (1998). Making strategy: The Journey of Strategic 
Management. London: SAGE Publications. 
12. Fišer, J. (2008). Upravljanje človeških virov. Maribor: Fakulteta za organizacijske 
vede. 
13. Freeman, R. E. (2010). Strategic Management: A Stakeholder Approach. New York: 
Cambridge University Press. 
14. Grewal, R., Tansuhaj, P. (2001). Building Organizational Capabilities for Managing 
Economic Crisis: The Role of Market Orientation and Strategic Flexibility. Journal of 
Marketing, 65(2), str. 67-80. 
15. Griffin, R. W. (2013). Fundamentals of Management. Texas: Texas A&M University. 
16. Holbeche, L. (2006). Understanding Change. Oxford: Elsevier. 
17. Holbeche, L. (2009). Aligning Human Resources and Business Strategy. Oxford: 
Elsevier. 
18. Johanson, U., Martensson, M., Skoog, M. (2001). Mobilizing change through the 
management control of intangibles. Accounting, Organizations and Society, 26(7–8), 
str. 715-733. 
19. Kash, J. Toby, Darling, R. John. (1998). Crisis management: prevention, diagnosis 




20. Kohont, A. (2005). Kompetenčni profili slovenskih strokovnjakov za upravljanje 
človeških virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
21. Koren, M. (2006). Ključni dejavniki uspešnosti uvajanja sprememb v podjetje v 
slovenskih razmerah. Ljubljana: Ekonomska fakulteta. 
22. Kotter, J. P. (1996). Leading change. United States of America: Harvard business 
school press. 
23. Kovač, B. (1996). Poslovna mitologija. Ljubljana: GV. 
24. Kramer, J., Magee, J. (1990). The evolving philosophers problem: dynamic change 
management. Software Engineering, IEE Transactions, 16(11), str. 1293-1306. 
25. Krt, D. (2007). Vpliv sprememb davčne zakonodaje na poslovanje Gorenja d.d.. 
Maribor: Ekonomsko – poslovna fakulteta. 
26. Lipičnik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
27. Marko, M. (2006). Krizni management in reševanje podjetja iz krize. Maribor: 
Ekonomsko – poslovna fakulteta. 
28. Marler, J. H., Fisher, S. L., (2013). An evidence – based review of e-HRM and 
strategic human resource management. Human Resource Management Review, 
23(1), str. 18-36. 
29. McKinsey and Company (2010). Valuation: Measuring and Managing the Value of 
Companies. United States of America: Hamilton. 
30. Messersmith, J. G., Wales, W. J. (2013). Entrepreneurial orientation and 
performance in young firms: The role of human resource management. 
International Small Business Journal, 31(2), str. 115 – 136. 
31. Mozetič, K. (2009). Reševanje krize v podjetju. Koper: Fakulteta za management 
Koper. 
32. Murphy, J., Ackroyd, S. (2013). Transnational corporations, socio-economic change 
and recurrent crisis. Critical perspectives on international business, 9(4), str. 336 – 
357. 
33. Nuredini, B. (2008). Finančno prestrukturiranje podjetij. Ljubljana: Ekonomska 
fakulteta. 
34. Pirjevec, N. (2012). Odprava administrativnih ovir v Sloveniji. Ljubljana: Fakulteta za 
upravo. 
35. Pitamic, N. (2001). Tržne strategije v Slovenskih hitro rastočih podjetjih. Ljubljana: 
Ekonomska fakulteta. 
36. Planinc, T. (2010). Vpliv svetovne gospodarske in finančne krize na Slovenijo. 
Maribor: Ekonomsko – poslovna fakulteta. 
37. Pogačar, R. (2008). Kadrovska politika v podjetju Kalcer d.o.o.. Kranj: Fakulteta za 
organizacijske vede. 
38. Prezelj, I. (2005). Nacionalni sistemi kriznega menedžmenta. Ljubljana: Hermina 
Krajnc. 
39. Pučko, D. (2003). Strateško upravljanje. Ljubljana: Ekonomska fakulteta. 
40. Reiss, M. (2012). Change Management. Norderstedt: Books and Demand GmbH. 
41. Renwick, D., Redman, T., Maguire, S. (2013). Green Human Resource Management: 
A Review and Research Agenda. International Journal of Management Reviews, 
15(1), str. 1 – 14. 
74 
 
42. Rojec, M., Simoneti, M. (2010). Portfeljske tuje investicije v financiranju slovenskih 
podjetij. Ljubljana: IER. 
43. Schaap, J. I. (2012). Strategy Implementations — Can Organizations Attain 
Outstanding Performance?. Strategic Management Review, 6(1), str. 98 - 121. 
44. Schoenberg, R., Collier, N., Bowman, C., (2013). Strategies for business turnaround 
and recovery: a review and synthesis. European Business Review, 25(3), str. 243 – 
262. 
45. Simoneti, M. (2010). Razvojne priložnosti trga kapitala po finančni krizi. Ljubljana: 
IER. 
46. Simoneti, M., Radež, J. (2013). Krizni institucionalni okvir za prestrukturiranje bank 
in podjetij: kako naprej. Podjetje in delo, 39(6-7), str. 1045 - 1060. 
47. Slatter, S. (1984). Corporate Recovery, A Guide to Turnaround Management. New 
York: Penguin books. 
48. Sonnentag, S., Unger, D., Nägel I. J., (2013). Workplace conflict and employee well-
being: The moderating role of detachment from work during off-job time. 
International Journal of Conflict Management, 24(2), str. 166 – 183. 
49. Tavčar, I. M. (1996). Razsežnosti managementa. Ljubljana: Tangram. 
50. Tenšek, M. (2007). Vloga in ukrepi kriznega managementa pri obvladovanju krize 
podjetja. Maribor: Ekonomsko – poslovna fakulteta. 
51. Toplak, M. (2012). Reorganizacija podjetja in vloga zaposlenih. Maribor: Ekonomsko 
– poslovna fakulteta. 
52. Trkman, P. (2010). The critical success factors of business process management. 
International Journal of Information Management, 30(2), str. 125-134. 
53. Vodovnik, Z. (2006). Management in pravo. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
54. Zabukovec, M. (2008). Reorganizacija podjetja. Koper: Fakulteta za management. 
55. Zorc, M. (2013). Gospodarska kriza v Sloveniji in ukrepi za izhod iz nje. Koper – 
Celje – Škofja Loka: Zbornik 10. festivala raziskovanja ekonomije in managementa. 








1. (1898). Legal Information Institute (LII). U.S. Code: Title 11 – Bancrupcy. 
2. (1991). Ustava Republike Slovenije (URS). Ur. list RS, št. 33/91-I, 42/97 – UZS68, 
66/00 – UZ80, 24/03 – UZ3a, 47, 68, 69/04 – UZ14, 69/04 – UZ43, 69/04 – UZ50, 
68/06 – UZ121,140,143, 47/13 – UZ148 in 47/13 – UZ90,97,99. 
3. (2002). Zakon o invalidskih organizacijah (ZInvO). Ur. list RS, št. 108/02. 
4. (2002). Zakon o uporabi slovenskega znakovnega jezika (ZUSZJ). Ur. list RS, št. 
96/02. 
5. (2004). Zakon o delovnih in socialnih sodiščih (ZDSS-1). Ur. list RS, št. 2/04 in 
10/04. 
6. (2004). Zakon o odgovornosti pravnih oseb za kazniva dejanja (ZOPOKD). Ur. list 
RS, št. 98/04, 65/08 in 57/12. 
7. (2006). Zakon o davku od dohodkov pravnih oseb (ZDDPO-2). Ur. list RS, št. 
117/06, 56/08, 76/08, 5/09, 96/09, 110/09 – ZDavP-2B, 43/10, 59/11, 24/12, 
30/12, 94/12, 81/13, 50/14 in 23/15. 
8. (2006). Zakon o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju (ZZVZZ). Ur. 
list RS, št. 72/06. 
9. (2007). Zakon o javnih uslužbencih (ZJU). Ur. list RS, št. 63/07, 65/08. 
10. (2007). Zakon o zaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov (ZZRZI). Ur. list 
RS, št. 16/07, 87/11, 96/12 – ZPIZ-2 in 98/14. 
11. (2008). Zakon o ratifikaciji Konvencije o pravicah invalidov in Izbirnega protokola h 
Konvenciji o pravicah invalidov (MKPI). Ur. list RS – Mednarodne pogodbe, št. 
10/08. 
12. (2009). Zakon o gospodarskih družbah (ZGD-1). Ur. list RS, št. 65/09, 33/11, 91/11, 
32/12, 57/12, 44/13 – odl. US in 82/13. 
13. (2010). Zakon o izenačevanju možnosti invalidov (ZIMI). Ur. list RS, št. 94/10 in 
50/14. 
14. (2010). Zakon o urejanju trga dela (ZUTD). Ur. list RS, št. 80/10, 21/13, 63/13, 
100/13. 
15. (2011). Zakon o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD-1). Ur. list RS, št. 43/11. 
16. (2011). Zakon o zaposlovanju in delu tujcev (ZZDT-1). Ur. list RS, št. 26/11, 21/13, 
100/13. 
17. (2012). Zakon o pokojninskem in invalidskem zavarovanju (ZPIZ-2). Ur. list RS, št. 
96/12, 39/13. 
18. (2013). Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1). Ur. list RS, št 21/13 in 78/13. 
19. (2014). Zakon o finančnem poslovanju, postopkih zaradi insolventnosti in prisilnem 
prenehanju (ZFPPIPP). Ur. list RS, št. 13/14. 
20. Bohinc, R. v: Jovanovič, D. (2012). Priročnik za člane nadzornih svetov in upravnih 





21. Coombs, T. (2007). Crisis Management and Communications. Pridobljeno 
20.04.2015 iz http://www.instituteforpr.org/crisis-management-and-
communications/ 
22. Covi, I (11.03.2013). Coping with change in the workplace. Pridobljeno iz 
http://www.businessknowhow.com/manage/leadwithin.htm 
23. European Commission (2009). Dosežki Evropske Komisije v letih 2004–2009. 
Pridobljeno 10.06.2015 iz http://ec.europa.eu/archives/commission_2004-
2009/index_en.htm 
24. Evropa 2020 (20.09.2013). Gospodarsko upravljanje. Pridobljeno iz 
http://ec.europa.eu/europe2020/europe-2020-in-a-nutshell/priorities/economic-
governance/index_sl.htm 
25. Ilić, U. (2014). Finančno prestrukturiranje sistemskih podjetij. Konferenca slovenske 




26. Inštitut za slovenski jezik Frana Ramovška ZRC SAZU (2013). Slovar slovenskega 
knjižnega jezika. Pridobljeno 12.07.2013 iz http://bos.zrc-sazu.si/sskj.html 
27. Kisovec, P. (2015). Poslovni svet. Pridobljeno 20.04.2015 iz 
http://www.poslovnisvet.si/category/vodenje/ 
28. Kordež, B. (2013). Učinki dviga DDV. Članki o aktualnih ekonomskih dogajanjih v 
Sloveniji. Pridobljeno 20.06.2015 iz 
http://kordez.blog.drugisvet.com/2013/03/09/ucinki-dviga-ddv/ 
29. Kos, B. (2011). Najpogostejše napake startupov. Mladi podjetnik. Pridobljeno 
20.06.2015 iz http://mladipodjetnik.si/podjetniski-koticek/ustanovitev-
podjetja/najpogostejse-napake-startup-podjetij 
30. Nayor, M. (2015). All About Crisis Management. Pridobljeno 20.05.2015 iz 
http://managementhelp.org/crisismanagement/#anchor909319 
31. Projekt Nuvolak (2015). Vodenje podjetja. Pridobljeno 20.06.2015 iz 
http://www.mikrobiz.net/baza-znanja/iskalnik/categoryID=70/searchString= 
32. Raktelj, P. (2013). Finančno prestrukturiranje podjetja in interesi banke. Pridobljeno 
21.06.2015 iz http://www.regionalobala.si/novica/financno-prestrukturiranje-
podjetja-in-interesi-banke 
33. Rouse, M. (2013). Crisis Management. Pridobljeno 05.03.2015 iz 
http://whatis.techtarget.com/definition/crisis-management 
34. Sahlman, A. W. (2009). Management and the financial crisis (We have met the 
enemy and he is us…). Harvard Business School. Pridobljeno 06.09.2013 iz 
http://www.hbs.edu/faculty/Publication%20Files/10-033.pdf 
35. Stare, A. (2010). Vodenje ali management projekta. Pridobljeno 19.06.2014 iz 
http://projektni-management.si/2010/09/30/vodenje-ali-management-projekta/ 
36. Statistični urad RS (SURS). (15.05.2015). Stopnja registrirane bresposelnosti v 
januarju 2015. Pridobljeno iz http://www.stat.si/ 
77 
 
37. Škarja, B. (2011). Menedžment sprememb v podjetjih. IBS Newsletter poročevalec. 
Pridobljeno 20.06.2015 iz http://porocevalec.ibs.si/sl/component/content/article/40-
letnik-1-t-1-vol-1-no-1/125-mag-biljana-karja-menedment-sprememb-v-podjetjih- 
38. Štiblar, F. (2015). Globalna kriza in Slovenija. Pridobljeno 14.03.2015 iz 
http://www.pf.uni-lj.si/media/stiblar.kriza.in.slovenija.pdf 
39. Štiblar, F. (2015). Globalna kriza in Slovenija. Pridobljeno 15.05.2015 iz 
http://www.pf.uni-lj.si/media/stiblar.kriza.in.slovenija.pdf 
40. Zavod RS za zaposlovanje. (27.03.2015). Pridobljeno iz www.ess.gov.si 
41. Zupan, N. (1999). Najboljše prakse ravnanje s človeškimi viri krepijo vlogo 






PRILOGA 1: POLSTRUKTURIRANI INTERVJU 
PODJETJE:_________________________ 





7. S čim se ukvarja vaše podjetje (kakšna je vaša branža)? Na kakšen trg ste 
osredotočeni? 
 
8. Ali se je tudi vas dotaknila gospodarska kriza, na kakšen način in kje se vam to 
najbolj odraža? 
 
9. Ste kot podjetje v kriznih okoliščinah in trgu, spreminjali način vodenja 
podjetja? Kakšne ključne menedžerske pristope ste ubrali? 
 
10. Ali ste kot podjetje pripravljeni zamenjati poslovno politiko, oz. področje 
delovanja zaradi krize? Koliko vas zakonodaja pri tem omejuje? 
 
11. Kakšen pristop (vrstni red prioritet) obvladovanja sprememb ste ubrali 
glede na trenutno zakonodajo? Kje se lotiti sprememb? 
 
12. Kakšni so vaši kritični faktorji uspeha? 
 
13. Na kakšen način sodelujete s svojimi zaposlenimi? Kakšno stopnjo 
interakcije z zaposlenimi, je potrebno doseči, da se v podjetju uspešno 
obvladujejo spremembe (toleranca osebne krize zaposlenega, bolniške,…)? 
 
14. V kolikšni meri vam trenutna delovno pravna zakonodaja omogoča 
učinkovito uvajanje sprememb (reorganizacija podjetja, odpuščanje in 




PRILOGA 2: TABELE 
Tabela 3: Območje poslovanja podjetja Obzorje SGP d.o.o. 





Vir: lastna raziskava 
 
Tabela 4: Območje poslovanja podjetja Rogač d.o.o. 





Vir: lastna raziskava 
 
Tabela 5: Območje poslovanja podjetja Alumero d.o.o. 




10% 45% 45% 
Vir: lastna raziskava 
 
Tabela 6: Območje poslovanja podjetja Press clipping d.o.o. 









Tabela 7: Območje poslovanja podjetja Muflon d.o.o. 







20% 30% 10% 40% 
Vir: lastna raziskava 
 












Št. zaposlenih 38 32 75 22 101 
Leta 
poslovanja 
16 14 24 21 42 
Vir: lastna raziskava 
 
Tabela 9: Primerjava območja poslovanja podjetij 
 Slovenija Države EU Države bivše 
Jugoslavije 
Ostale države 
OBZORJE SGP d.o.o. 90% 10% 0% 0% 
ROGAČ d.o.o. 60% 40% 0% 0% 
ALUMERO d.o.o. 10% 90% 0% 0% 
PRESS CLIPPING d.o.o. 90% 0% 10% 0% 
MUFLON d.o.o. 20% 30% 10% 40% 
Vir: lastna raziskava 
 
